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OPSOMMING 
Hierdie studie is onderneem om die effek van leierskap op verandering in 'n nie-winsgewende 
organisasie te bepaal. 'n Literatuur- en 'n empiriese studie is onderneem. Literatuur beklemtoon 
dat verandering 'n realiteit in 'n organisasie is, 'n veranderingsagent die proses moet dryf en dat 
die transformasieleierskapstyl die gewenste styl vir veranderingsbestuur is. Navorsing toon dat 
verandering vanwee eksteme invloede wei voorkom. Verwarring ten opsigte van wie die rol en 
verantwoordelikheid as veranderingsagent moet vertolk kom egter in die navorsing na vore. Die 
wyse en frekwensie waarop kommunikasie ten opsigte van verandering plaasgevind het, word oor 
die algemeen positief deur die respondente ervaar, maar respondente toon egter ook positiewe en 
negatiewe gedragsreaksies aan ten opsigte van verandering. Respondente toon dat die 
transformasieleierskapstyl met leierskapsgedrag/-kenmerke wat v~rband hou met integriteit, 
toeganklikheid en objektlwiteit hul tot deelname aan verandering motiveer. Navorsing toon ook 
dat leierskapspotensiaal en die behoefte aan leierskapsontwikkeling by respondente teenwoordig 














This research aims to establish whether leadership has an effect on change in a not-for-profit 
organisation. A literature and empirical study were conducted. Literature indicated that change in 
organisations is a reality and that organisations need to appoint change agents in order to facilitate 
the change process. Research has shown that change in not-for-profit organisation was caused by 
external influences and indicated that confusion exists as to whom the role and responsibility of 
change agent belongs to. Respondents indicated that they were generally positive about the 
frequency and way in which change was communicated but they indicated both positive and 
negative behavioral reactions to change. The transformational leadership style is highlighted as 
the best leadership style to manage change. The transformational leadership style with leadership 
behavior such as integrity, approachability and objectivity motivates respondents to participate in 
the change process. Research also indicated that respondents have leadership potential and have 
a need for leadership development. This study confirmed that leadership has an effect on change 
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HOOFSTUK 1 
INLEIDING TOT DIE STUDIE 
1.1 AGTERGROND TOT DIE PROBLEEMSTELLING 
1 
Volgens Hudson (1999:xv) bestaan nie-winsgewende organisasies wereldwyd. Die skrywer dui aan 
dat "Not-for-profit organizations exist everywhere because of a human quality that brings people 
together to provide services for themselves and others and to campaign against abuse of fellow 
human beings, animals and the environment" (Hudson, 1999:xv). Nie-winsgewende organisasies is 
afhanklik van donasies, bydraes en fondsinsameling. Dienste is gewoonlik gefokus op 
gemeenskappe wat nie dienste kan bekostig nie. Die Nederduits Gereformeerde 
Barmhartigheidsdiens (voortaan verwys na NGBD) en die Christelik Maatskaplike Rade (voortaan 
verwys na CMR) is beide geregistreer as nie-winsgewende organisasies met die doel om 
welsynsdienste in die Sinodale gebied van die Suid-Transvaal te fewer. • 
Elke nie-winsgewende organisasie strewe na vooruitgang en ontwikkeling. Dit impliseer 'n 
geneigdheid om aanpassings in benaderings of metodes van dienslewering te maak ten einde die 
behoeftes van die gemeenskap deurlopend aan te spreek. Collins (1999:1) dui aan dat "[e]vefY great 
organization is characterized by dual action: preserve the core and stimulate progress". Pollard 
(2000:1) sluit by Collins aan deur te verwys na verandering as 'n lewensfeit. Die enigste probleem is 
dat "[t]he people who make up organizations are not build for rapid continuous change" (Pollard, 
2000:1). Ten spyte van die feit dat maatskaplike werkers inherent op die daarstelling van 
verandering ingestel is, blyk dit tog dat maatskaplike werkers, programbestuurders en besture 
problema ondervind om veranderinge, veral vanwee eksteme druk, te maak. Eksteme faktore wat 
verandering binne die NGBD en CMR vereis is veranderinge op die gebied van Departementele 
beleide, benaderings tot dienslewering, wetgewing, verandering in gemeenskappe, ensovoorts. Druk 
vanuit die Departement Maatskaplike Dienste en Bevolkingsontwikkeling ten opsigte van die 
transformasie van dienste en besture binne die NGBD en die CMR veroorsaak tans groat frustrasie 
vir sommige besture. Gevestigde konserwatiewe denkpatrone dra tot verlamming in die proses van 
verandering by. 
Volgens Donnelly, Gibson en lvancevich (1987:448) is veranderingsbestuur 'n gewilde onderwerp 
van bespreking in bestuursliteratuur. Veranderingsbestuur hou deurlopend 'n bedreiging vir besture 
en maatskaplike werkers, wat met angs en spanning gepaard gaan, in. Robbins en Coulter 
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(1999:386) dui aan dat mense verandering haat. Verandering impliseer dat 'n organisasie van die 
bekende na die onbekende beweeg. Suksesvolle veranderingsbestuur hang nou saam met die 
bestuur se vermoe om bepaalde reaksies en gedrag op verandering binne 'n organisasie te 
identifiseer en te hanteer {Weinbach, 1994:287). 
Volgens Smit en Cronje {1997:250) en Robbins en Coulter {1999:380) word die balans in 'n 
organisasie deur interne en eksterne invloede versteur. Verandering is nie 'n eenmalige insident nie 
en verwys na 'n proses met bepaalde fases. Robbins en Coulter {1999:383); Swanepoel, Erasmus, 
Van Wyk en Schenk (2000:762); Burnes {1992:160,164); Smit en Cronje {1997:264) en Amos en 
Ristow (1999:23) verwys na die verskillende fases van verandering en dui daarop dat die sukses van 
verandering met die suksesvolle deurloop van elke fase saamhang. lndien 'n organisasie nie daarin 
slaag om die fases suksesvol te deurloop nie, raak dit 'n frustrerende proses wat die organisasie se 
energie vermors en weerstand teen verandering verhoog. Verskeie vorme van weerstand teen 
verandering word ook deur Smit en Cronje {1997:265) en Sono {2001 :401) geidentifiseer. 
Verskillende vorme van verandering kan binne 'n organisasie waargeneem word. Dit blyk ook dat 
sekere vorme van verandering in 'n organisasie makliker as ander meer komplekse vorme van 
verandering, byvoorbeeld strukturele verandering en verandering in mense, bemeester word. 
Daar is waargeneem dat die proses van verandering dikwels gestrem word deurdat daar verwarring 
bestaan ten opsigte van wie die veranderingsproses in die organisasie moet dryf. Robbins en 
Coulter {1999:382) en Swanepoel et al. {2000:760) verwys na die noodsaaklikheid dat 'n organisasie 
'n veranderingsagent, met 'n duidelik uitgeklaarde rol en verantwoordelikhede, moet aanwys. Die 
veranderingsagent behoort die behoefte aan- en rede tot verandering duidelik binne 'n organisasie te 
kommunikeer. Pollard {2000:2) dui aan dat [l]n the absence of a meaningful mission and purpose 
that transcends the change and includes a caring, nurturing of people, rapid change can bring 
discontinuity, dislocation, and demoralization". 
Aktiewe en sterk leierskap is nodig om die proses van verandering in 'n organisasie te rig en te 
bestuur. Cronje, Du Toit en Motlatla {2000:153), Werner (2001:349) en Smit en Cronje (1997:278) 
verwys na leidinggewing as deel van die bestuursproses van 'n organisasie. Leierskap word beskou 
as 'n proses van positiewe beinvloeding van andere binne die organisasie ten einde die organisasie 
se doelstellings (veranderingsdoelstellings) te bereik. Leierskap is meer as bloot die bestuur van 'n 
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organisasie. Smit en Cronje (1997:280) asook Cronje et al. (2000:156) verwys na verskillende 
komponente van leierskap wat mag, gesag, bei'nvloeding, delegering en verantwoordelikheid insluit. 
Kennisname van hierdie komponente is noodsaaklik aangesien dit blyk dat bestuurders nie 
noodwendig die impak van hul leierskapsbenadering of -styl op maatskaplike werkers in 'n 
organisasie beset nie. Skrywers soos Swanepoel et al. (2000:376-387), Smit en Cronje (1997:280-
296), Blunt en Jones (1992:76-80) en Callahan, Fleemor en Knudson (1986:117) verwys na 
verskillende leierskapsbenaderings wat gevolg kan word om verandering in 'n organisasie te weeg te 
bring. 
'n Literatuursoektog is onderneem en daar is gevind dat daar reeds heelwat navorsing op die terrein 
van veranderingsbestuur en leierskap gedoen is. Daar bestaan reeds in die bestuurswetenskappe 
en die sosiale wetenskappe 'n teoretiese basis wat as beginpunt vir hierdie studie benut kon word. 
Die Drucker lnstituut (http:lwww.druckerfoundation.org), tydskrifte soos Havard Business Review en 
Training and Development asook resente navorsing soos byvoorbeeld deur Pienaar (2001 :9-52) 
gedoen, verwys na veranderingsbestuur in 'n organisasie wat as basis vir hierdie studie benut is. 
Pienaar (2001 :87) se navorsing is gerig op die maatskaplike werkers se ervaring van verandering in 
die NG Maatskaplike Dienste in die Wes-Kaap. 
1.2 PROBLEEMSTELLING 
Daar is waargeneem dat die bestuur van verandering binne die NGBD en die CMR op verskillende 
vlakke van die organisatoriese struktuur plaasvind, en dat daar soms verwarring bestaan in terme 
van watter struktuur die verandering moet inisieer en wie die rol van die veranderingsagent moet 
vertolk. Ongedefinieerde rolle en verantwoordelikhede ten opsigte van veranderingsbestuur word 
aan die programbestuurders oorgelaat. 
Verandering moet soms vanwee eksterne druk vinnig en radikaal plaasvind, met die gevolg dat 
maatskaplike werkers nie genoegsaam tyd het om die doel en gevolge van verandering te 
internaliseer nie. Hierdie vinnige verandering in die organisasie dra tot lae vlakke van motivering en 
weerstand teen verandering by. 
Maatskaplike werkers se reaksies op verandering word nie noodwendig positief bestuur nie, met die 
gevolg dat maatskaplike werkers met weerstand teen verandering as negatief, hardkoppig en rigied 
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geetiketteer word. Doelbewuste pogings om hierdie persepsies te verander en die weerstand as 
sulks te bestuur, word nie noodwendig deur die NGBD en CMR aangewend nie. 
Persone in leiersposisies word nie deur middel van 'n formele leiersontwikkelingsprogram in staat 
gestel om veranderingsbestuur toe te pas nie. Leiers bestuur 'n veranderingsproses vanuit hul 
natuurlike aanleg, vorige ondervlnding en selfstudie. Konsultasies word aangevra en is wei 
beskikbaar. Die gebrek aan deurlopende evaluering met betrekking tot die vordering van die 
veranderingsproses laat die Ieier in die duister ten opsigte van sy sterktes en ontwikkelingsareas as 
Ieier. 
In die lig van voorafgaande stel die navorser die volgende navorsingstellings: 
• Leierskap het 'n effek op die sukses van veranderingsbestuur in 'n nie-winsgewende 
organisasie soos die NGBD en die CMR. 
• Bepaalde leierskapstyle kan weerstand teen verandering in 'n nie-winsgewende organisasie 
soos die NGBD en die CMR verminder; 
• Programbestuurders en maatskaplike werkers in die NGBD en die CMR het 'n behoefte aan 
leierskapsontwikkeling met die oog op veranderingsbestuur. 
1.3 DOEL VAN DIE STUDIE 
Hierdie studie is gerig op programbestuurders en maatskaplike werkers van die NGBD en die CMR 
in die Sinodale gebied van die Suid-Transvaal (sien organogram, Bylaag A), se ervaring van die effek 
van leierskap op verandering wat reeds in die betrokke nie-winsgewende organisasies 
ge'implementeer is. Die fokus van die studie sluit in: 
• Verandering in die NGBD en CMR; 
• Die bestuur van die proses van verandering; 
• Betrokkenheid in die proses van verandering; 
• Wie die Ieiding moet neem in die proses van verandering; 
• Die leierskapsbenaderings/-style wat deelname aan die proses van verandering stimuleer; 
• Leierskapsgedrag/-kenmerke by die veranderingsagent/e wat maatskaplike werkers inspireer 
om die veranderingsagent/e te volg en 
• T oetsing van programbestuurders en maatskaplike werkers se eie behoefte aan 
leierskapsontwikkeling. 
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Die doel is om 'n beskrywende en verkennende studie na die effek van leierskap op 
veranderingsbestuur in 'n nie-winsgewende organisasie soos die NGBD en die CMR te doen en aan 
die hand van 'n literatuur- en empiriese studie bepaalde gevoigtrekkings en aanbevelings aan die 
NGBD en CMR te maak. 
Ten einde die voorafgaande doel te bereik word die volgende primere en sekondere doelstellings vir 
die studie onderskei: 
• Primere doelstellings: 
Om die aard en doel van veranderingsbestuur in 'n nie-winsgewende organisasie te 
bepaal; 
Om die faktore wat kan bydra tot weerstand teen verandering in 'n nie-winsgewende 
organisasie te identifiseer; 
Om leierskapbenaderings/-style wat tot die motivering en samewerking v.an 
programbestuurders en maatskaplike werkers in die proses van verandering bydra, 
te identifiseer; 
Om die rol en verwagtinge van die veranderingsagent in die proses van verandering 
te identifiseer; 
Om leierskapsontwikkelingsbehoeftes van programbestuurders en maatskaplike 
werkers te identifiseer; 
Om na aanleiding van die bevindinge, bepaalde gevolgtrekkings en aanbevelings 
ten opsigte van toepaslike leierskapbenaderings/-style, wat suksesvolle 
veranderingsbestuur in die NGBD en die CMR kan bevorder, te maak. 
• Sekondere doe/stellings: 
Om die resultate van die navorsing en enkele aanbevelings wat daaruit mag 
voortvloei, aan die NGBD en die CMR in Suid-Transvaal, beskikbaar te stel ten 
einde hul behulpsaam te wees met die bestuur van veranderingsprosesse. 
Om aanbevelings ten opsigte van leierskapsontwikkeling met die oog op 
veranderingsbestuur, wat uit die navorsing mag voortvloei, aan die NGBD en CMR 
in Suid-Transvaal beskikbaar te stel ten einde hul behulpsaam te wees met die 
ontwikkeling van progambestuurders en maatskaplike werkers se 




Daar word deur Smit (1993:24) na navorsingsmetodologie verwys as 'n weldeurdagte uiteensetting 
en beredenering van hoe die navorsing gedoen gaan word. 
1.4.1 Navorsingsontwerp 
Die fokus van die navorsing is gerig op 'n beskrywende en verkennende studie na leierskap en 
veranderingsbestuur in 'n nie-winsgewende organisasie. Aangesien daar reeds 'n basis van inligting 
op die gebied van leierskap en veranderingsbestuur bestaan, is daar besluit op 'n beskrywende 
studie. Volgens Mouton en Marais (1992:46) fokus 'n beskrywende studie op die akkurate en 
spesifieke beskrywing van gebeure. 
Die literatuurstudie fokus op veranderingsbestuur en leidinggewing. Verkenning van bestaande 
literatuur op die vakgebiede van bestuurswetenskappe en sosiale wetenskappe is gedoen. Literatuur 
gebaseer op 'n winsgewende sowel as 'n nie-winsgewende organisasie is benut, aangesien die 
navorser die standpunt huldig dat die basiese beginsels van veranderingsbestuur en leierskap in 
genoemde organisasies oorwegend dieselfde is. 
Die opsporing van relevante literatuur is deur middel van rekenaarsoektogte gedoen. Die auteur en 
titelkatalogus van UNISA en die RAU is geraadpleeg om bronne te identifiseer. 'n Nexus ondersoek 
is van die biblioteek van UNISA aangevra ten einde resente navorsing op die gebied van leierskap 
en veranderingsbestuur te verkry. Resente Suid-Afrikaanse en buitelandse vaktydskrifte is verder 
benut om meer resente data oar veranderingsbestuur en leierskap te bekom. lntemetsoektogte deur 
middel van google- en ananzi webtuistes is ondemeem om resente verbandhoudende data op te 
spoor. 'n Voorstudie is deur middel van sintesetake, as deel van die vereistes vir die kwalifikasie van 
dieM Diac-graad, gedoen. 
1.4.2 Afbakening van navorsingsterrein 
Die navorsingstudie is beperk tot programbestuurders van die NGBD en maatskaplike werkers van 
die CMR in die Sinodale gebied van die Suid-Transvaal. Aangesien die NGBD en die CMR se 
samestelling en strukture oorwegend dieselfde is en hul met soortgelyke eksterne invloede, wat 
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verandering noodsaak, gekonfronteer word is daar besluit om die studie slegs tot die genoemde 
organisasies en gebied te beperk. 
Toestemming tot die studie is van die NGBD in die Suid-Transvaal verkry (sien Bylaag C). 
1.4.3 Steekproefneming 
AI die programbestuurders in diens van die NGBD en al die maatskaplike werkers in diens van die 
CMR, in die Sinodale gebied van die Suid-Transvaal, is as teikenpopulasie aangewend. Die 
teikenpopulasie verwys na die populasie waarheen die navorser ideaal gesproke sy resultate sou 
wou veralgemeen. Die verkryging van inligting by aldie potensiele respondente word deur Grinnell 
(1997:237) as die ideaal aangedui. 'n Doelbewuste streekproefstrategie (nie-
waarskynlikheidstrategie) is gevolg deurdat die teikenpopulasie as respondente by die navorsing 
betrek is. Die besluit ten opsigte van die teikenpopulasie is gegrond op die feit dat beide die NGBD 
en die CMR soortgelyke interne en eksteme invloede ervaar wat verandering noodsaak. Eksterne 
invloede sluit in: 
• die Wet op Organisasies sander Winsoogmerke no. 97 van 1997; 
• Wet op Gelyke lndiensneming no. 55 van 1998; 
• Beleidsveranderinge van die Departement Maatskaplike Dienste en Bevolkingsontwikkeling 
in Gauteng en Mpumalanga ten opsigte van die fokus van dienste; en 
• Finansieringsbeleid van die Departement Maatskaplike Dienste en Bevolkingsontwikkeling 
in Gauteng en Mpumalanga. 
Die navorser is dus van mening dat die populasie reeds die nodige blootstelling aan 
veranderingsprosesse en leierskap ervaar het en gevolglik aan die nodige voorvereistes vir die 
ondersoek voldoen. 
Die respondente bestaan uit drie programbestuurders (in diens van die NGBD Suid-Transvaal) en 
twee en dertig maatskaplike werkers (in diens van die CMR Suid-Transvaal). Die respondente is 
multi-kultureel, homogeen in terme van geslag en heterogeen in terme van ouderdom. Vraelyste is 
aan al die respondente voorsien. 
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1.4.4 Dataversamelingsprosedure 
'n Gestruktureerde vraelys is as data-insamelingsmetode benut. -Vrae is geformuleer aan die hand 
van bestaande literatuur en so saamgestel dat die verbande tussen leierskap en suksesvolle 
verandering in 'n nie-winsgewende organisasie getrek kan word. Die vraelys het bestaan uit geslote 
en oop vrae ten einde spesifieke terugvoer deur die respondente te verseker. Dit het tipes vrae soos 
semantiese differensiale vrae, graderingsvrae, digotome vrae, multi-keuse vrae en opvolgvrae vir 
toetsing van die navorsingshipoteses ingesluit. 
Die konsepvraelys is onderwerp aan 'n voortoets waartydens drie respondente wat aan die vereistes 
van 'n steekproefeenheid voldoen, die vraelys ingevul het. Data vanuit die voortoets is benut om te 
verseker dat die gestruktureerde vraelys aan die vereistes van die studie voldoen. Daar is met drie 
respondente, wat geografies naby aan die navorser werksaam is en gevolglik m~klik bereik kon 
word, in-diepte onderhoude in terme van die inhoud van hul ingevulde vraelyste, gevoer. Hierdie 
respondente voldoen aan die steekproefeenheid deurdat hul in diens van die CMR en NGBD is en 
deurlopend by veranderingsprosesse betrokke is. Hierdeur is die kwalitatiewe dimensie en 
geldigheid ten opsigte van die resultate verhoog. 
1.4.5 Dataontledingsprosedure 
Kwantitatiewe navorsingsmetodes is benut om statistiese berekeninge te maak. Kwantitatiewe 
navorsing het ten doel om die bepaalde perspektiewe van die teikengroep te tel, te kontroleer en 
realiteite te omskryf. Mouton en Marais (1992:159) verwys na kwantitatiewe navorsing as "[d]aardie 
benadering in geesteswetenskaplike navorsing wat meer geformaliseerd, sowel as eksplisiet 
gekontro/eerd is, met 'n reikwydte wat meer presies afgebaken is". Kwantitatiewe navorsing maak 
gebruik van instrumente wat 'n gestandaardiseerde raamwerk daarstel waarvolgens data ingesamel 
word (Quinn, 1986:22). 
Resultate van statistiese gegewens is verskaf deur middel van frekwensievoorstellings (tabelle) en 
grafiese voorstellings (staafdiagramme en oppervlakdiagramme). 
9 
1.5 BEPERKINGE VAN DIE STUDIE 
In die lig van die feit dat die M Diac-studie van beperkte omvang is, en die navorser van die 
doelbewuste streekproefstrategie gebruik gemaak het naamlik benutting van die totale populasie van 
maatskaplike werkers en programbestuurders in diens van die NGBD en CMR in die Sinodale gebied 
van die Suid-Transvaal, is veralgemening en gevolgtrekkings alleenlik beperk tot die NGBD en die 
CMR. 
Vanwee die koste-aspek van die navorsing, is die ondersoek slegs deur middel van vraelyste gedoen 
en is 'n beperkte getal in-diepte onderhoude gevoer ten einde kwalitatiewe waarde aan die resultate 
van die studie te verleen. 
~ .6 BEGRIPSOMSKRYWINGS 
Met die oog op die uitskakeling van verwarring met betrekking tot die benutting van bepaalde 
terminologie van die NGBD en CMR word die volgende begripsomskrywings verstrek: 
1.6.1 Christelik Maatskaplike Raad (CMR) 
Die CMR verwys na 'n diensvertakking van die NGBD. Die CMR funksioneer as 'n 
onafhanklike regspersoon. Elke CMR is as 'n nie-winsgewende organisasie geregistreer en 
is verantwoordelik vir die bestuur van aile maatskaplike dienste in 'n bepaalde geografiese 
gebied. Elke CMR beskik oor 'n eie bestuursraad wat saamgestel is uit verteenwoordigers 
van die NGBD, verteenwoordigers van die NG Kerk Ringe in hul bepaalde werksarea, 
vrywilligers en gemeenskapslede. 
1.6.2 Maatskaplike werker 
Maatskaplike werker verwys na 'n persoon in 'n bepaalde posvlak wat direk onder die toesig 
van 'n programbestuurder (maatskaplikewerk supervisor) funksioneer. Die persoon is 
verantwoordelik vir die lewering van maatskaplike dienste aan gemeenskappe in die 
betrokke CMR se diensarea. Die term maatskaplike werker verwys na beide die manlike en 
vroulike geslag. 
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1.6.3 Nederduits Gereformeerde Barmhartigheidsdiens (NGBD) 
NGBD verwys na 'n sub-kommissie van die Sinodale Kommissie van Diens van 
Barmhartigheid (SKDB) en is verantwoordelik vir die ko6rdinering, monitering en beheer van 
die professionele maatskaplike dienste van die Sinodale gebied van Suid-Transvaal. Die 
NGBD adviseer ook die CMR met betrekking tot beleidsaspekte. 
1.6.4 Nie·winsgewende organisasie 
Nie-winsgewende organisasie verwys na daardie organisasie wat bestuur word deur 
vrywilligers, geen winsmotiewe het nie en ook nie op eie gewin ingestel is nie. Die Wet op 
Organisasies sonder Winsoogmerke no. 97 van 1997 verwys na nie~winsgewende 
organisasies as "'n trust, maatskappy of ander vereniging van persone-
(a) wat vir 'n openbare doe/ ingestel is; en 
(b) waarvan die inkomste en eiendom nie aan sy /ede of ampsdraers uitkeerbaar is 
nie, behalwe as redelike vergoeding vir dienste ge/ewer". 
1.6.5 Programbestuurders 
Die NGBD benut die term programbestuurder vir 'n maatskaplike werker wat op 
supervisievlak funksioneer. Die programbestuurder tree ook as konsultant vir CMR in terme 
van die implementering van beleid en ander vakkundige dienste op. Die term 
maatskaplikewerkbestuurder word oak dikwels benut. 
1.6.6 Regspersoon 
Regspersoon verwys na die rol van die bestuursraad as werkgewer. Die bestuursraad het 
die volle verantwoordelikheid vir die bestuur en bedryf van die maatskaplike dienste in 'n 
bepaalde geografiese gebied. 
1.6.7 Sinodale gebied 
Verwys na 'n bepaalde streek binne die NG Kerk geledere en is saamgestel uit verskeie NG 
Kerk Ringe (samevoeging van gemeentes). In die geval van die Sinodale gebied van Suid-
Transvaal word gebiede soos Johannesburg, linden, Germiston, Benoni, Brakpan, 
Boksburg, Kempton-Park, Springs, Delmas, Nigel, Standerton en Secunda hierby ingesluit. 
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1.7 AANBIEDING VAN INHOUD 
Die tesis word soos volg aangebied: 
Hoofstuk een dien as inleiding tot die navorsingsverslag. Hierdie hoofstuk sluit aspekte soos 
motivering, doelstellings, navorsingsmetodologie en beperkinge tot die ondersoek in. 
Hoofstuk twee sluit die teoretiese fundering van begrippe en 'n teoretiese begronding ten opsigte van 
veranderingsbestuur in. Die hoofstuk fokus onder andere op benaderings tot veranderingsbestuur, 
faktore wat aanleiding gee tot veranderingsbestuur, die veranderingsagent en die 
veranderingsproses. Weerstand teen verandering en tegnieke om weerstand te verminder word ook 
in hierdie hoofstuk aan die hand van literatuur bespreek. 
Hoofstuk drie sluit die teoretiese fundering van begrippe en teoretiese begronding ten opsigte van 
leierskap in 'n nie-winsgewende organisasie, soos die NGBD en CMR, in. Hierdie hoofstuk fokus 
onder andere op die verskille tussen leierskap en bestuur, leierskapsbenaderings en leierskapstyle/-
kenmerke soos in die literatuur omskryf. Leierskapsontwikkeling vorm ook deel van hierdie hoofstuk. 
Hoofstuk vier fokus op die ontleding van die ervaring van programbestuurders en maatskaplike 
werkers in diens van die NGBD en die CMR, ten opsigte van die proses van veranderingsbestuur en 
leidinggewing. Verwerkte data word ge'interpreteer en in verband met bestaande literatuur gebring. 
Hoofstuk vyf bestaan uit die gevolgtrekkings en aanbevelings na aanleiding van die literatuur- en 
empiriese studie ten einde die NGBD en CMR behulpsaam te wees in die ontwikkeling van leierskap 
met die oog op veranderingsbestuur. 
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HOOFSTUK2 
VERANDERINGSBESTUUR IN 'n NIE-WINSGEWENDE ORGANISASIE 
2.1 INLEIDING 
In die lig van elke winsgewende organisasie asook nie-winsgewende organisasie, se strewe om 
relevant binne hul terrein van dienslewering te bly, is deurlopende verandering onafwendbaar. Die 
wyse waarop verandering bestuur word bepaal die sukses van die verandering in 'n organisasie. Die 
Ieier wat verandering in 'n nie-winsgewende organisasie dryf, behoort 'n goeie kennisbasis van 
veranderingsbestuur te he ten einde die proses van verandering doeltreffend te lei. 
Met die oog op hierdie studie is dit noodsaaklik om kennis te neem van die denkskole en teorie ten 
opsigte van veranderingsbestuur, benaderings in veranderingsbestuur en veranderingsbestuurs-
tegnieke. Verandering in 'n nie-winsgewende organisasie, faktore wat tot verandering in 'n nie-
winsgewende organisasie kan lei, tipes verandering wat in 'n nie-winsgewende organisasie kan 
plaasvind, die rol van die veranderingsagent en gedragsreaksies op verandering word ook as 
essensieel vir die doel van hierdie studie beskou. 
2.2 VERANDERINGSBESTUUR 
Veranderingsbestuur is nie 'n unieke vakdissipline met rigiede en duidelik gedefinieerde grense nie. 
Pienaar (2001 :1) dui aan dat veranderingsbestuur reeds vroeg in die jare sewentig in die Verenigde 
State van Amerika tot stand gekom het en later na Suid-Afrika oorgespoel het. Veranderingsbestuur 
is dus nie 'n nuwe denkrigting nie. 
Veranderingsbestuur word deur Pienaar (2001 :10) en Vander Waldt en Knipe (2001 :28) omskryf as 
'n beplande, maar meer dikwels 'n onbeplande reaksie op stimuli in die omgewing. Volgens Handy 
(1999:291) is verandering 'n voorwaarde vir die oorlewing van enige organisasie. Van der Waldt en 
Knipe (2001 :28) verwys na veranderingsbestuur as 'n multi-dimensionele proses aangesien 
personeel eers ingelig word ten opsigte van die behoefte aan verandering, 'n veranderingsagent 
aangewys word om die veranderingsproses te fasiliteer en laastens die omgewing vervolgens 
aangewys word en 'n klimaat vir verandering geskep word. 
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Veranderingsbestuurteorie dui drie denkskole volgens Burnes (1992:152) aan, naamlik: 
• lndividuele Perspektief Skool 
In die ondersoek na organisatoriese veranderinge plaas hierdie skoal hul fokus op die individu. Lede 
van hierdie skoal is verdeel in twee groepe naamlik die behavioriste en die gestaltsielkundiges. 
Volgens die behavioriste word aile gedrag aangeleer. Die individu speel dus 'n passiewe rol in die 
ontvangs van eksterne en objektiewe data. Pavlov (1927), Skinner (1974) en Lovell (1980) is van die 
bekendste behavioriste. Volgens hierdie groep is menslike gedrag ondergeskik aan die verwagte 
gevolge van die gedrag. Verandering geskied dus volgens hierdie denkskool deur die beloning van 
veranderde (nuwe) gedrag in 'n organisasie. 
Volgens die gestaltteoretici is l~er 'n proses van verkryging of verandering van insigte, beskouings, 
verwagtinge en denkpatrone. Burnes (1992:153} dui aan dat die gestalt terrein 'n individu se gedrag 
soos volg verduidelik " ... this group takes into account not only a person's action and the responses 
these elicit, but also the interpretation the individual places on these". French en Bell soos 
aangehaal deur Burnes (1992:154) dui aan dat die gestaltterapie die mens as 'n eenheid, of te wei 'n 
totale organisme, beskou. Die mens beskik oor positiewe en negatiewe karaktereienskappe en moet 
die geleentheid gegun word om sy/haar gedrag (positief of negatief) te eksploreer en uit te druk. 
• Groepdinamika Skool ("Group Dynamics School'? 
Hierdie skoal het die langste verbintenis met die veranderingsteorie en fokus op die rol van groepe 
ten einde verandering in 'n organisasie te bewerkstellig. Burnes {1992:154) dui aan dat "Its 
emphasis is on bringing about organisational change through teams or work groups, rather than 
individuals". Die rasionaal van hierdie skoal is dat mense in 'n organisasie in groepe werk. 
lndividuele gedrag behoort so aangepas en onder druk verander te word, dat dit by die 
groepspraktyk en -norme aanpas. Verandering moet dus gefokus wees op die waardes, norme en 
rolle van die groep. 
• Oopsisteem Skool ("Open System School'? 
Volgens hierdie skoal bestaan 'n organisasie uit 'n sisteem met verskeie subsisteme. Hierdie 
subsisteme is interafhanklik van mekaar. lndien daar verandering in een subsisteem plaasvind het dit 
14 
'n effek op die ander subsisteme. Burnes (1992: 157) dui aan dat "[o]pen system approach to 
change is based on a method of describing and evaluating these sub-systems, in order to determine 
how they need to be changed so as to improve the overall functioning of the organisation". Deurdat 
'n organisasie as 'n oop sisteem beskou word beteken dit dat die organisasie of subsisteme "oop" is 
vir be'invloeding of interaksie met die eksterne omgewing, maar ook in interaksie met ander interne 
subsisteme staan. 
Die doelwitte van die "oop sisteembenadering" is om die verskeie funksies van die organisasie 
sodanig te struktureer (verskaffing van duidelike lyne vir koordinering en interafhanklikheid) dat 
organisasiedoelwitte nagestreef word. Burke soos aangehaal deur Burnes (1992:158) dui drie 
faktore aan wat suksesvolle verandering in organisasies bevorder, naamlik: die wete dat subsisteme 
interafhanklik van mekaar is; opleiding as meganisme vir verandering verseker nie 'n suksesvolle 
veranderingsproses in die organisasie nie en sukses van verande~ing impliseer dat die organisasie 
sy werkmag se energie en talente moet aanwend. 
2.2.1 Benaderings in veranderingsbestuur 
Volgens Smit en Cronje (1997:263), Swanepoel et al. (2000:764) en Robbins en Coulter (1999:389) 
kan verandering deur middel van die volgende benaderings in 'n organisasie plaasvind, naamlik: 
• Strukturele benadering 
Verandering aan die organisasiestruktuur impliseer die aanbring van veranderinge aan die 
organisasieontwerp, desentralisasie en vloei van werk. Volgens Swanepoel et al. (2000:764) 
impliseer verandering in terme van organisasieontwerp die verbetering van die organisasie se 
prestasie deur die duideliker formulering van werkers se verantwoordelikhede, die identifisering van 
arbeidsafdelings en lyngesag. Die mate van kontrole, posbeskrywings, verantwoordelikheidsareas en 
rapporteringsverantwoordelikhede vorm deel van hierdie antwerp. Voorbeelde van strukturele 
verandering word deur Robbins en Coulter (1999:389) beskryf as " ... departemental responsibilities 
can be combined, vertical layers removed, and spans of control widened to make the organization 
flatter and less bureaucratic. Or more rules and procedures could be implemented to increase 
standardization". Die betrokke skrywers dui drie kategoriee van verandering aan (sien Figuur 2.1 ): 
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Figuur 2.1: Drie kategoriee van verandering volgens Robbins en Coulter (1999:389) 
• Tegnologiese benadering 
T egnologiese veranderinge word dikwels in 'n organisasie aangebring ten einde die prestasie van die 
organisasie te verbeter, maar ook om in pas te bly met nuwe ontwikkelinge. Swanepoel et al. 
(2000:764) dui aan dat "Essentially, this approach involves designing work- using approaches like 
job enrichment and job enlargement - that is user-friendly to people and technology (for example, 
designing work that integrates automation and data-processing technologies)". Ou toerusting word 
dus met nuwe toerusting vervang, operasionaliseringsmetodes word aangepas en menslike 
hulpbronne word met masjinerie vervang. Hierdie veranderingsproses kan in organisasies 
waargeneem word deurdat die ontwikkeling van nuwe vaardighede vereis word. 
• Humanistiese benadering (menslike benadering) 
Die humanistiese benadering in die veranderingsproses kan op individue, groepe of op die 
organisasie as geheel toegepas word. Daar word toenemend waargeneem dat organisasies druk 
van staatsfinansieringsinstansies ervaar ten opsigte van gelyke indiensneming en die transformasie 
van besture en profielkliente. Die vereiste word gestel dat organsiasies se bestuur- en 
personeelsamestelling 'n weerspieeling van die demografie van die provinsie waarbinne die 
organisasie funksioneer moet wees. 
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• Strategiese benadering 
Die strategiese benadering fokus op die bepaling van die rigting waarin die organisasie beweeg, met 
ander woorde die langtermynoogmerke van die organisasie. Dit is dus gerig op die toekoms van die 
organisasie. Die meeste organisasies beskik oar 'n strategiese plan gerig op toekomstige resultate 
(doelwitte) met inagneming van eksteme en interne faktore. Strategiese veranderinge kan 
byvoorbeeld dui op die voorbereiding van 'n organisasie om hom nie net op binnelandse markte toe 
te spits nie, maar om oak tot internasionale markte toe te tree. Op die terrein van welsyn impliseer 
dit dat 'n eens gespesialiseerde organisasie byvoorbeeld FAMSA met 'n gevallewerk- en 
groepwerkbenadering hom nou op gemeenskapsontwikkeling begin toespits. 
• Organisasie-ontwikkelingsbenadering 
("Organ(sational development approach- OD approach'? 
Organisasie-ontwikkeling word deur French en Bell soos aangehaal deur Swanepoel et al. 
(2000:765) omskryf as 'Tal top management-supported, long-range effort to improve an 
organisation's problem-solving and renewal processes, particularly through a more effective and 
collaborative diagnosis and management of organisation culture". 
Verskeie tegnieke volgens hierdie benadering word deur organisasies aangewend om verandering 
by werkers se professionele gedrag daar te stel, soos opname-terugvoer metode, 
sensitiwiteitsopleiding, proseskonsultasies, intergroepontwikkeling en spanbou. 
• Organisasiekultuur benadering 
Volgens Sathe soos aangehaal deur Swanepoel et al. (2000:766) is organisasiekultuur 'n stel van 
belangrike begrippe (formeel of informeel) wat 'n gemeenskap deel. Hierdie begrippe sluit waardes, 
norme, houdings en geloofsoortuigings in, wat personeellede van die organisasie deel. Hierdie 
betekenis en begrippe kan so wyd soos die gemeenskap of onderneming wees of so beperk soos die 
organisasie, departement of werkeenheid. Swanepoel et al. (2000:766) waarsku leiers om met groat 
sensitiwiteit te werk te gaan wanneer organisasiekultuur verander word. Swanepoel et al. (2000:766) 
stel dit soos volg: "Changing culture is more difficult than changing behaviour and usually takes 
longer. . .. This involves not only changing structure and technology but also changing shared 
symbols, rituals and beliefs". 
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• Fisiese werksomgewingbenadering 
Die fisiese omgewing as sulks het nie 'n substansiele effek op die -organisasie of individuele prestasie 
nie, maar dit kan wei daartoe bydra dat gedrag- en werksprestasie makliker bereik word. Die uitleg 
van die werkplek, fisiese toerusting en ruimte behoort deur menslike hulpbronbestuur in gedagte 
gehou te word, aangesien dit wei kan bydra tot beter werksprestasie, gesindhede en gedrag. 
Voorbeelde van die rasionaal vir hierdie benadering is onvoldoende toerusting en buitengewone 
warm werksomstandighede wat tot frustrasie by werkers hydra, die produktiwiteit benadeel en 
sodoende die prestasie van die organisasie as geheel affekteer. 
• Uitgebreide prosesbenadering 
Swanepoel et al. (2000:768) dui aan dat " ... the valut:; of change and transformation often lies in the 
process- the journey- and not so much in the actual changes or the end result, because the end 
result is ever-changing in response to internal and external factors facing the organisation". Volgens 
Kotter soos aangehaal deur Swanepoel et al. (2000:766} bestaan die veranderingsproses, waardeur 
'n organisasie meet gaan uit verskeie fases wat oar 'n tydperk plaasvind. Hierdie fases sluit die 
beweging van 'n status quo posisie na ontvriesing, na verandering en laastens die hervriesing van 
bepaalde veranderinge in. In die lig van die dinamika van bestuur van organisasies dui Orlikowski 
en Hofman soos aangehaal deur Swanepoel et al. (2000:763) aan dat verandering as 'n deurlopende 
proses beskou meet word en nie as 'n insident nie. Robbins en Coulter (1999:383), Swanepoel et 
al. (2000:762), Burnes (1992:160,164), Smit en Cronje (1997:264) en Amos en Ristow (1999:23) dui 
aan dat 'n veranderingsproses uit verskeie fases bestaan. Hierdie fases word gekombineerd soos 




Veralgemening en stabiliseling van ver-
andering 
Binding tot nuwe strategie/ 
operasionaliseringmetode 




Ontwikkeling van behoefte aan verandering 
Navorsing ten opsigte van 
veranderingsbehoefte (hoekom, wat wanneer, 
hoe) 
Opstel van aksieplanne (wie, wat en wanneer) 
PERSONE WAT DEUR VERANDERING GERAAK WORD 
I 
Figuur 2.2: Fases van die veranderingsproses (Robbins & Coulter, 1999:383; 
Swanepoe/ et a/., 2000:762; Burnes, 1992:160, 164; Smit & Cronje, 1997:264; en 
Amos & Ristow, 1999:23). 
Die veranderingsproses soos uiteengesit in Figuur 2.2 kan as gevolg van weerstand gestrem word 
deurdat daar te min energie bestaan om die behoefte aan verandering te identifiseer {tussen fases 1 
en 2 van Figuur 2.2) of dat daar te min energie bestaan om die proses van verandering te begin 
(tussen fases 2 en 3 van Figuur 2.2). Daar word gewoonlik voor die ontvriesingsfase 'n ooreenkoms 
met 'n eksteme konsultant gesluit, sou die organisasie besluit om van sy dienste gebruik te maak. 
Die ooreenkoms word weer na die hervriesingsfase beeindig. 
Donnelly et ·al. (1987:453-481) verwys na 'n model van verandering wat in vyf opeenvolgende stappe 
of subprosesse kan verloop en plaasvind na aanleiding van 'n stimulus wat op die behoefte aan 
verandering dui. 
• Stap een: Interne en eksteme faktore stimuleer die behoefte aan 
• 
verandering; bestuur erken die behoefte aan verandering. 
Stap twee: Leier diagnoseer die probleemareas; 
benutting van die SWOT- analise. 
Besluit op die moontlike 
• Stap drie: Altematiewe veranderingstegnieke word geldentifiseer. Die Ieier erken beperkinge 
in die organisasie wat verandering kan bei"nvloed; 
• Stap vier: Die leierselekteer die gepaste tegnieke en strategiee . 
• Stap vyf: Die Ieier implementeer en evalueer die tegnieke en strategiee. 
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Amos en Ristow (1999:24) dui aan dat dit belangrik is om voorbereidings te doen alvorens die 
implementering van verandering kan geskied. Volgens die betrokke skrywers is dit belangrik om die 
dryfkragte asook die beperkende kragte in die veranderingsproses te identifiseer. Hul dui verder aan 
dat " ... effective management of change must be based on a thorough understanding of human 
behaviour at work - most people feel threatened and disorientated by change, adopting a defensive 
and negative attitude, demonstrating resistance to change" (Amos & Ristow, 1999:24). Dit is dus 
belangrik om weerstand teen verandering aan te spreek alvorens oorbeweeg kan word na die 
implementering van verandering. Te vinnige implementering van verandering kan 'n beperking op die 
sukses van verandering plaas. Dit is ook belangrik dat daar na afloop van die implementering en 
stabilisering van die veranderingsproses 'n evaluering gedoen word ten opsigte van die proses wat 
gevolg is. Hiervolgens kan leemtes en leerervaringe geidentifiseer word wat met 'n volgende 
veranderingsproses voorkom kan word. 
Donnelly et al. (1987:453-481) dui aan dat " ... the prospects for initiating successful change and 
minimizing resistance ·are enhanced when the manager explicitly and formally goes through each 
successive step". Die skrywers is oak van mening dat 'n kundige Ieier erken word aan die wyse 
waarop hy/sy veelvuldige altematiewe en benaderings identifiseer in die proses van verandering en 
nie in die slaggat van stagnering verval nie. 
2.2.2 Tipes veranderingstegnieke 
Die keuse van 'n veranderingstegniek word bepaal deur die aard van die probleem (behoefte) wat 
deur die bestuur ge'identifiseer is. Donnelly et al. (1987:459) dui aan dat "[m]anagement must 
determine which alternative is most likely to produce the desired outcome". Die betrokke skrywers 
beskryf veranderingstegnieke volgens drie primere temas naamlik struktuur, mense en tegnologie. 
Hierdie veranderingstegnieke sluit nou aan by die benaderings tot verandering soos reeds bespreek 
in punt 2.2.1. 
• Strukturele veranderingstegniek 
Strukturele verandering dui op die verandering van die formele struktuur van 'n organisasie ten einde 
die organisasie se vordering (prestasie) te verhoog. Die struktuur van 'n organisasie skep menslike 
en sosiale verhoudinge. Sodra hierdie verhoudinge deur die bestuur gedefinieer en gewettig word, 
verkry die organisasie 'n vorm van stabiliteit. Die struktuur van 'n organisasie word oak bepaal deur 
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die definiering van take, afdelings, groeperinge in die organisasie, gesagslyne en personeel-
ondersteuningsisteme. Binne hierdie raamwerk speel kommunikasie, besluitneming en die menslike 
interaksieprosesse 'n belangrike rol (Donnelly et al., 1987:459). -
• Menslike veranderingstegniek 
Hierdie tegniek verwys na die pogings om werkers se gesindhede, vaardighede en kennisbasis te 
verbeter. Donnelly et al. (1987:465) dui aan dat die" ... major objective is to enhance the capacity of 
individuals to perform assigned tasks in coordination with other". Kanter soos aangehaal deur 
Donnelly et al. (1987:466) dui die volgende voordele vir die organisasie met betrekking tot menslike 
veranderingstegnieke aan: 
a) Die Ieier skep geleentheid vir deelname in die beplanning van verandering; 
b) Die Ieier laat ket.~ses in die oorhoofse besluitneming tot verandering; 
c) Die Ieier verskaf 'n duidelike beeld van die beoogde verandering met spesifieke 
verwysing na die potensiele eindresultaat; 
d) Die Ieier toon deursigtigheid deur die maksimum inligting deurlopend bekend te stel; 
e) Die Ieier verdeel groot veranderinge in kleiner aanvaarbare en bekende stappe; 
n Die Ieier beperk verrassings deur werkers vroegtydig van nuwe vereistes of 
metodes in kennis te stel; 
g) Die Ieier laat ruimte aan werkers om aan die versoeke tot veranderinge gewoond te 
raak alvorens daar van hulle verwag word om 'n ondememing van samewerking te 
gee; 
h) Die Ieier demonstreer deurlopend sy ondememing tot samewerking in die proses 
van verandering aan die werkers; 
i) Die Ieier stel duidelike standaarde en vereistes met betrekking tot verandering en se 
direk aan werkers wat van hul in die proses van verandering verwag gaan word; 
j) Die Ieier verskaf positiewe versterking vir die bekwaamheid van werkers en 
bevestig die geloof in hul potensiaal om die veranderingsproses suksesvol te 
deurloop; 
k) Die Ieier identifiseer en beloon pioniers en innoveerders en gebruik hulle as 
rolmodelle vir ander werkers; 
I) Die Ieier is behulpsaam en verskaf kompensasie vir ekstra ure en energie wat 
werkers in die proses van verandering bestee het; 
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m) Die Ieier vermy om sommige werkers te etiketteer as "swakkelinge" in die proses 
van verandering, maar is oak eerlik teenoor daardie werkers wat in die proses van 
verandering onderpresteer; en 
n) Die Ieier laat ruimte aan werkers om nostalgies te raak of te treur oar die verlede, 
maar maak hul oak opgewonde oar die nuwe toekoms vir die organisasie. 
• Tegnologiese verandering 
Hierdie vorm van verandering dui op nuwe maniere om hulpbronne aan te wend in die 
diensleweringsproses en sluit die verandering, aanpassing en verbetering van masjinerie en 
toerusting in. Die konsep van tegnologiese verandering kan egter wyer gesien word in die lig van 
werksverbeteringsmetodes of wetenskaplike bestuur. Deur die produksie of diensleweringsproses 
aan te pas en te verbeter verkry die organisasie verhoogde uitset ~n kwaliteit van dienste wat 
kostebesparings meebring (Donnelly et.al., 1987:460). 
2.3 VERANDERING IN 'n NIE-WINSGEWENDE ORGANISASIE 
Verandering dui op die wysiging van bestaande prosedures of praktyke in 'n organisasie, ten einde 
die doelstellings van die organisasie met grater sukses te bereik. Smit en Cronje (1997:260) beskou 
verandering in 'n organisasie as "[a] process in which an organisation takes on new ideas to become 
different". Die noodsaaklikheid vir verandering kan veroorsaak word deur eksteme faktore (buite die 
organisasie) of interne faktore (binne die organisasie). Volgens Sana (2001 :400) is verandering in 'n 
organisasie net so kragtig en noodsaaklik soos produktiwiteit of dienslewering vir die voortbestaan 
van die organisasie. Die skrywer dui aan dat verandering plaasvind waar nuwe realiteite in die 
werkplek au realiteite vervang. Daar word egter deur Sana (2001 :400) aangedui dat te veel 
verandering tot chaos in 'n organisasie kan lei, maar te min verandering egter stagnasie tot gevolg 
kan he. 'n Goeie balans in die organisasie ten opsigte van wat verander en wat behoue moet bly, is 
dus nodig. 
2.3.1 Faktore wat tot verandering lei 
Soos reeds deur Smit en Cronje (1997:260) se omskrywing van verandering aangedui is, is daar 
eksterne- en interne invloede in 'n organisasie wat verandering meebring. Robbins en Coulter 
(1999:380) bevestig dat net soos interne- en eksterne invloede bestuurders se rolvervulling 
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be'invloed, hulle ook die behoefte aan verandering bevestig. Amos en Ristow (1999:23) sluit hierby 
aan deur te verwys na " .... the small business person needs to constantly monitor not only the 
business environment but also the internal environment of the small business, being alert for 
opportunities or for situations demanding change". Eksteme en interne invloede word vervolgens 
bondig omskryf: 
• Eksterne invloede 
Donnelly et al. (1987:455) Robbins en Coulter (1999:380), Smit en Cronje (1997: 262) en Swanepoel 
et al. (2000:753) verwys na eksteme invloede wat verandering in 'n organisasie stimuleer. Daar 
word onder andere deur die betrokke skrywers verwys na die afsetgebied van produkte (dienste in 
die geval van 'n nie-winsgewende organisasie); staatsregulasies en wette; tegnologie (be'invloed 
werkmagsamestelling/werkmagdiversiteit) en ekonomiese veranderinge (beskikbaarheid van fondse 
om welsynsdienste te finansier). lntemasionale bewegings (byvoorbeeld die Verenigde Nasies se 
Konvensie vir Kinderregte), politieke invloede (sosialisme) en die verandering in gemeenskappe 
(toename in vigswesies of verskuiwing van gemeenskappe) kan ook die proses van verandering in 'n 
organisasie stimuleer. 
Swanepoel et al. (2000:753) bevestig dat " ... in South Africa extra-organisational factors include the 
major political, economical, social and technological changes that are forcing organisations to adjust 
their businesses so that they are aligned with new realities". 
• Interne invloede 
Smit en Cronje (1997:262), Robbins en Coulter (1999:381), Amos en Ristow (1999:23), Donnelly et 
al. (1987:456) en Swanepoel et al. (2000:754) dui aan dat daar (soos eksteme invloede} ook 
verskeie interne invloede is wat 'n organisasie tot verandering kan oorhaal. Interne invloede verwys 
na prosesse (soos besluitneming, kommunikasie, interpersoonlike verhoudinge) en mense (soos 
werkers se moraal, afwesigheidsprofiele, stakings, personeelklagtes en griewe). AI voorafgaande 
aspekte kan dui op die noodsaaklikheid of behoefte aan organisatoriese verandering. Smit en Cronje 
(1997:262) dui verder aan dat "[i]ntemal forces arise from the challenge of creating an organisation 
structure capable of facilitating the attainment of organisational goals". Die betrokke skrywers is van 
mening dat verandering in 'n organisasie se strategiee rimpelings veroorsaak in die res van die 
organisasie se funksionering. Swanepoel et al. (2000:754) noem "In South African organisations, 
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changes are occuring as a result of, inter alia, organisational life cycle evolution, the redesign of core 
structures and processes, changing expectations of workers and the role of unions in the workplace". 
2.3.2 Vorme en tipes veranderinge wat in 'n nie-winsgewende organisasie plaasvind 
Vanuit die literatuur blyk dit dat daar verskeie vorme van verandering in 'n organisasie kan plaasvind. 
Smit en Cronje (1997:260) verwys na roetineveranderinge (kleiner veranderinge wat nie die hele 
organisasie raak nie) en reaktiewe veranderinge wat volg met die ontwikkeling van bepaalde 
probleme in die organisasie. Reaktiewe verandering vind dikwels vinnig en swak bepland plaas. 
Beplande verandering word deur die betrokke skrywers beskou as 'n proses waaraan die hele 
organisasie deelneem. Die aanpassing in die organisasie se doelstellings het 'n reaksie op eksteme 
of interne invloede tot gevolg. Volgens Smit en Cronje (1997:261) is beplande verandering " ... 
designed and implemented in an orderly and timely fashion in anticipation of future events". 
Orlikowski en Hofman soos aangehaal deur Swanepoel et al. (2000:763) verwys na drie verskillende 
vorme van verandering, naamlik die geantisipeerde of beplande verandering; spontane verandering, 
onbeplande verandering; en geleentheidsgebaseerde verandering, na 'n onverwagte gebeurtenis. 
Buiten dat verandering verskillende vorme en groottes aanneem, dui Burnes (1992:150) aan dat 
verandering ook as radikaal of progressief beskou kan word. Volgens die betrokke skrywer vind 
radikale verandering plaas in die vorm van 'n totale transformasieproses (revolusioner) plaas, terwyl 
progressiewe verandering dikwels op kleinskaal en gelokaliseerd plaasvind. Laasgenoemde vorm 
van verandering is dikwels gerig op die aanspreek van 'n spesifieke probleem binne die organisasie. 
Daar word ook daama verwys as " ... evolutionary or piecemeal, thus emphasizing the less dramatic 
and often uncoordinated nature of these forms of change" (Burnes, 1992:150). 
Volgens Smit en Cronje (1997:263) kan die volgende verandering in 'n organisasie waargeneem 
word: 
• Strategiese verandering: Hierdie tipe verandering bepaal die rigting waarin die organisasie 
beweeg met inagneming van die interne en eksterne omgewing. 
• Strukture/e veranderinge: Hierdie tipe verandering dui op die verandering van basiese 
komponente in die organisasie, desentralisasie, verhoogde mag en grater omvang van 
kontrole. 
• Verandering in tegnologie: Hierdie verandering impliseer die opgradering of vervanging van 
toerusting, navorsingstegnieke en diensleweringsprosesse. 
24 
• Verandering in mense: Hierdie verandering impliseer die verbetering van produktiwiteit 
(prestasie), vaardighede, gesindhede, persepsies, gedrag en verwagtinge van mense. Die 
verandering van die organisasiekultuur word ook as verandering in mense beskou. Smit en 
Cronje (1997:264) dui aan dat "Major changes are currently underway in South Africa in the 
empowerment of previously disadvantaged individuals". 
2.3.3 Rol van die veranderingsagent 
Volgens Robbins en Coulter (1999:382) word verandering in 'n organisasie bewerkstellig deur 'n 
katalisator ("catalysf'). Hierdie persoon wat verantwoordelikheid vir die veranderingsproses aanvaar, 
staan ook bekend as die veranderingsagent. Volgens die betrokke skrywers kan enige Ieier binne 
die organisasie as 'n veranderingsagent optree. 
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'n Eksterne konsultant kan ook as veranderingsagent aangewend word. Konsultante word dikwels, 
vanwee die feit dat hul nie intern by die organisasie betrokke is nie en gevolglik 'n objektiewe 
perspektief kan vorm van die verandering wat moet geskied, aangewend. Die nadeel van 
konsultante is egter dat hul nie die organisasie se geskiedenis, kultuur, operasionaliserings-
prosedures en werkers ken nie. Konsultante word hoofsaaklik aangewend waar drastiese 
veranderinge oorweeg word wat nie noodwendig die konsultant se funksionering vanwee sy 
onbetrokkenheid by die nie-winsgewende organisasie sal affekteer nie. Laasgenoemde hoef dus nie 
die gevolge van die proses te dra nie. Waar 'n interne veranderingsagent drastiese veranderinge 
moet dryf, is hul verantwoordelik vir die proses en gevolge van die veranderingsbestuursproses. 
Hulle moet dus in staat wees om volkome die verantwoordelikheid te aanvaar en te dra. 
Jick soos aangehaal deur Swanepoel et al. (2000:760) dui aan dat daar drie aksierolle in die 
organisasie tydens 'n veranderingsproses waargeneem kan word, naamlik: 
• die veranderingstrateeg wat verantwoordelik is vir die identifisering van die behoefte 
aan verandering, die skepping van 'n visie van verwagte resultate, besluitneming of 
die veranderinge uitvoerbaar is en wie die veranderinge sal ondersteun 
(bestuursrade van die CMR vervul byvoorbeeld hierdie funksie); 
• die ontvanger van verandering dui op die grootste groep maatskaplike werkers wat 
deur die veranderinge geraak sal word en daarby moet aanpas (byvoorbeeld 
personeel in diens van die CMR); 
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• die implementeerders van verandering is die persone wat verantwoordelik is vir die 
dag tot dag proses van verandering. Hierdie persone dra by tot die vorming, in 
staatstelling en fasilitering van 'n suksesvolle veranderingsproses (byvoorbeeld die 
kantoorhoof of programbestuurders). 
Swanepoel et al. (2000:761) verwys na Nadler, Kotler en Jick wat aangedui het dat " ... in order for a 
change agent to bring about effective change, he or she must have the formal authority, position and 
legitimate power base to put transformation into practice throughout the organisation". Dit impliseer 
gevolglik dat bestuursrade 'n duidelike opdrag aan die veranderingstrateeg moet gee (genotuleer 
tydens 'n bestuursvergadering). Deurlopende terugvoer ten opsigte van die vordering in die 
uitvoering van die opdrag behoort te geskied sodat die bestuursraad korrektief kan optree indien 
nodig of 'n wysiging kan versoek indien die proses dit vereis. 
2.3.4 Reaksies op verandering 
Verskillende reaksies kan in die proses van verandering by werkers waargeneem word. Tipiese 
reaksies van werkers op verandering is deur Sono (2001 :403) ge'identifiseer as: 
• onttrekking - 'n Sielkundige onttrekking waartydens die werker inisiatief en belangstelling in 
sy werk verloor; 
• swak identiteit - Die werker voel kwesbaar, hartseer, bekommerd en voel hy is die slagoffer 
van die veranderingsproses. Die werker kleef dikwels vas aan prosedures van die verlede; 
• ontnugtering - Die werkers toon tekens van aggressie en negatiwiteit en hulle poog dikwels 
om ander werkers oor te haal ten einde 'n koalisie te vorm teen die voorgestelde 
verandering. Hul gedrag word getipeer as destruktief en word ge'identifiseer as sogenaamde 
rugstekers. Tipiese reaksies is die verbalisering dat die verandering nie sal werk nie of dat 
hulle gaan so gou moontlik bedank; en 
• disori€mtasie - Hierdie reaksie word as die finale reaksie op verandering beskou en kan 
waargeneem word by werkers wat verward, verlore en onseker oor hul gevoelens voorkom. 
Hierdie werkers vra gewoonlik baie vrae en is op detailbeskrywings aangewese. 
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Gedragsreaksies op verandering, volgens Sono (2001: 404) soos aangepas vanaf Woodward en 
Buchholtz ( 1987), kan soos volg ge'illustreer word: 
• lntervensie • Onttrekking • Onttrekking 
• Konfronteer, identifiseer • ldentiteitsverlies • Hartseeroorveranderinge 
• Eksploreer, verplaas • Ontnugtering • Bekommerd 
• Neutraliseer, · erken • Gebrekkinge orientasie • Aggressie 
• Verduidelik, beplan • Verwardheid 
Figuur 2.3: Gedragsreaksies op verandering 
T ekens van weerstand in 'n organisasie behoort altyd inaggeneem te word aangesien werkers 
dikwels akkurate waamemings kan maak van die sukses van verandering al dan nie. 
2.3.5 Weerstand teen verandering 
·' 
Die interne veranderingsagent of Ieier van die organisasie moet aangemoedig word om verandering 
in die organisasie te inisieer veral aangesien dit sy verantwoordelikheid is om die organisasie se 
effektiwiteit te verbeter. Verandering hou dikwels 'n bedreiging vir werkers in. Robbins en Coulter 
(1999:386) dui aan dat "[i]t has been said that most people hate any change that doesn't jingle in 
their pockets". 
• Faktore wat weerstand teen verandering teweegbring 
Literatuur dui hoofsaaklik vier faktore aan wat weerstand teen verandering stimuleer, naamlik: 
onsekerheid (Smit & Cronje [1997:265] dui aan dat "[c]hange triggers emotional reaction because of 
the uncertainty involved'); bekommemis oor persoonlike verliese (Sono, 2001 :401); die bedreiging 
van persoonlike vryheid; en die oortuiging dat verandering nie in die organisasie se beste belang is 
nie. Dit is dus die vrees vir die onbekende wat weerstand teen verandering skep. 
Swanepoel et al. (2000:756) onderskei tussen individuele weerstand teen verandering en 
organisatoriese weerstand teen verandering. Volgens Swanepoel et al. (2000:756) kan individuele 
faktore die volgende inhou: 
a) Vrees vir onbekende: Die effek van verandering op die werker se huidige werk en sy/haar 
lewe kan bydra tot weerstand. Die werker kan voel dat hy/sy tot verandering gemanipuleer 
word. 
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b) Gewoontes: Ten einde daarin te slaag om komplekse werk suksesvol te verrig ontwikkel 
personeel dikwels gewoontes of geprogrammeerde response. Verandering vereis nuwe 
maniere van doen asook die ontwikkeling van nuwe vaardighede. 
c) Eie belang: Dit dui op die onwilligheid van die werker om afstand te doen van huidige 
voordele soos byvoorbeeld mag, status, salaris, kwaliteit van werk, ensovoorts. 
d) Gebrek aan finansiele sekuriteit: Verandering kan 'n bedreiging inhou vir die voortbestaan 
van die werker se pos en/of die vermindering in werksure en gevolglik verminderde salaris. 
e) Onsuksesvol/e identifisering van 'n behoefte aan verandering: Werkers moet die behoefte 
aan verandering self kan identifiseer, dit verstaan en die redes vir die verandering aanvaar. 
fj Algemene gebrek aan vertroue: Hoewel werkers die redes van verandering verstaan kan hul 
egter soms steeds die motiewe van die veranderingsagent (bestuur) bevraagteken. 
g) Sosiale ontwrigting: Organisasieveranderinge bedreig dikwels die integriteit van 
vriendskappe wat persoonlike .belonings verskaf en maatskaplike werkers kan gevolglik 
vrees dat tradisies en werksverhoudinge gaan skipbreuk lei. 
h) Se/ektiewe persepsies: Sekere werkers kan die verandering as 'n bedreiging beskou terwyl 
andere dit weer as 'n uitdaging sien. 
Die Swanepoel et al. (2000:766) verwys ook na die volgende organisatoriese faktore: 
a) Strukture/e traagheid: Tradisionele organisasies is antwerp om stabiliteit te verseker. 
Verandering bedreig die stabiliteit van 'n organisasie en kan tot traagheid lei om 
veranderinge te bewerkstellig. 
b) Kulturele traagheid: 'n Organisasie met 'n sterk kultuur wat stabiliteit en tradisie voorhou kan 
dikwels mislei word dat verandering nie nodig is nie. 
c) Werkgroeptraagheid: Sterk groepsnorme ten opsigte van gedrag van werkers en gevestigde 
normatiewe verwagtinge kan lei tot weerstand teen verandering. Die status quo word 
bedreig. 
d) Bedreiging van bestaande gesagsverhoudinge: Enige herverspreiding van 
besluitnemingsmagte kan langtermyn gesagsverhoudinge bedreig. Verandering van 'n 
outokratiese bestuurstyl na 'n meer deelnemende bestuurstyl is 'n vorm van sodanige 
bedreigde verhouding. 
e) Bedreiging vir spesialis kennis: Verandering van bestaande strukture en organisasiepatrone 
kan gevestige spesialisafdelings (byvoorbeeld in kontraktering van aannemingsdienste) 
bedreig. 
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~ Bedreiging van hu/pbronallokeringl-verdeling: lndividue of groepe in die organisasie kan van 
die oortuiging wees dat verandering binne die organisasie hul huidige hulpbronallokering kan 
benadeel. 
g) Vorige onsuksesvolle veranderingspogings: lndividue of groepe wat deur 'n vorige 
onsuksesvolle veranderingsproses is, kan weerstand teen nuwe inisiatiewe vir verandering 
bied. 
Weerstand teen verandering word oak dikwels in organisasies wat reeds 'n geruime tyd bestaan en 
'n geskiedenis van prestasie toon, gevind. Hierdie organisasies het dikwels reeds vanuit hut 
oorsprong hindernisse teen verandering gevestig. In die organisasies is die veranderingsproses 
stadiger en meer kompleks. 
Nag redes tot weerstand teen verandering soos ge'identifiseer deur Smit etl Cronje (1997: 265) word 
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Figuur 2.4: Redes vir weerstand teen verandering volgens Smit en Cronje (1997:265) 
• Tegnieke om weerstand teen te werk of te verminder 
Robbins en Coulter (1999:386) en Amos en Ristow (1999:25) dui bepaalde tegnieke wat 'n 
veranderingsagent kan aanwend om weerstand teen te werk aan, naamlik: 
a) Op/eiding en kommunikasie: Weerstand kan deur aan die werkers te kommunikeer waarom 
verandering noodsaaklik is, verminder word. Deur die weergee van aile feite word die 
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werker in staat gestel om insig te ontwikkel in die proses van verandering en die aanvaarding 
daarvan. Sodoende word werkers gemotiveer om aan die proses van verandering deel te 
neem. Aile vorme van kommunikasie behoort op 'n deurlopende basis deur die organisasie 
benut te word ten einde die korrekte feite aan die werkers oar te dra. Smit en Cronje 
(1997:267) dui aan dat "[p]eople should be educated about upcoming changes before they 
occur. The nature as well as the logic behind the change could be communicated to 
employees". 
b) Deelneming: lndividue vind dit moeilik om weerstand te bied teenoor 'n proses waaraan hul 
deelneem. Coch en French soos aangehaal deur Sono (2001 :758) dui aan dat "[r]esistance 
to change can be reduced or eliminated by having those involved participate in the design of 
the change". 
c) Fasi/itering en ondersteuning: Die veranderingsagent kan verskeie vorme van 
ondersteuning aan werkers bied wat hoe angsvlakke en vrees vir die veranderingsproses 
openbaar. Die aanbied van beradingsessies, terapie, nuwe vaardigheidsontwikkelings-
programme en die toestaan van siekteverfof, kan moontlik tot die motivering van die werker 
bydra om wei aan die proses van verandering deel te neem. Ondersteuning is meer 
sielkundig van aard en impliseer die luister na probleme en die toon van beg rip vir die werker 
se gevoelens en gedrag. Volgens Smit en Cronje (1997:267} bied fasilitering die nodige 
hulpbronne aan werkers ten einde die veranderingsproses en hul pligte suksesvol te kan 
uitvoer. 
d) Onderhandeling: lets van waarde kan inruil aangebied word vir verminderde weerstand, 
byvoorbeeld die aanbieding van 'n verhoogde beloningspakket vir werkers wat weerstand 
teen verandering toon as gevolg van die bedreiging wat hul ervaar in hul magsposisie. In 
Suid-Afrika sluit die onderhandelingsproses dikwels vakbonde in wat lei tot 'n ingewikkelde 
en komplekse onderhandelingsproses. 
e) Manipulering en kooptering: Manipulering verwys na pogings om 'n persoon te be'invloed 
deur die verbuiging en verdraaiing van feite ten einde dit meer aantreklik vir die werker te 
maak. Kooptering verwys na beide manipulering en deelname. Dit sluit dikwels die 
omkoop van die leiers van die weerstandsgroep in deur byvoorbeeld hul 'n sleutelrol te gee 
in die besluitnemingsproses met betrekking tot verandering. Die benutting van hierdie 
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tegnieke kan egter die betroubaarheid van die veranderingsagent en nie-winsgewende 
organisasie benadeel. 
f) Eksplisiete en implisiete kohesie: Dit impliseer die direkte of indirekte aanwending van 
dwang en dreigemente teenoor werkers wat weerstand bied. Hierdie dreigemente kan 
oorplasings, verplasings, negatiewe prestasie-evaluerings, beperkte bevorderings-
geleenthede, swak verwysings, ensovoorts insluit. Hierdie metode word as oneties en 
onwettig beskou. 
• Prosesbenadering tot die hantering van weerstand 
Sono (2001 :759) verwys na die prosesbenadering van Beer, Eisenstat en Spector wat 
gevolg kan word in die hantering van weerstand. Hierdie prosesbenadering bestaan uit die 
volgende ses stappe: 
a) Stap 1: Die mobilisering van deelname aan verandering deur die gesamentlike diagnosering 
van organisasieprobleme; 
b) Stap 2: Ontwikkeling van 'n gesamentlik visie oor hoe die organisasie tot mededingendheid 
bestuur kan word. Sodra 'n gesamentlike visie en ooreenkoms tot die ge'identifiseerde 
probleem verkry is, word werkers deur middel van 'n taakgesentreerde visie opgelei om die 
veranderingsproses te hanteer. Ten einde hul deelname aan die proses te bevorder is dit 
noodsaaklik dat aile werkers nuwe bevoegdhede moet ontwikkel om aan te pas by nuwe 
werksituasies of toerusting. Leiers (bestuurders) wat nie in staat is om by die 
veranderingsproses aan te pas nie behoort vervang te word; 
c) Stap 3: Die stap sluit in die verkryging van konsensus en bekwaamheid om die proses van 
verandering te deurloop. Sono (2001 :759) verwys na "[f]oster not only consensus for the 
new vision, but also the necessary competence to enact it and required cohesion to move it 
along" as 'n stap in die hantering van weerstand. Werkers se binding tot die nuwe visie 
wissel van entoesiasme tot verandering, redelike inskiklikheid of beperkte inskiklikheid tot die 
proses van verandering; 
d) Stap 4: Versprei die vemuwing na al die departemente sander om 'n "Top-Down" 
benadering af te dwing. Betrek elke afdeling, groep of span by die organisering van hul eie 
departement met die oog op die proses van verandering met die nodige terugvoer na 
topbestuur; 
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e) Stap 5: lnstitusionaliseer vernuwing deur formele beleidsverklarings, sisteme en strukture. 
Bevestig tydens hierdie stap onveranderde stukture en sisteme; en 
n Stap 6: Monitor en pas strategiee aan in reaksie op probleme tydens die vemuwingsproses. 
'n Spesiale span kan benut word, bestaande uit sleutelbestuurders, vakbond-
verteenwoordigers, en verteenwoordigers uit verskeie departemente in die organisasie. 
Gereelde gesindheidsopnames behoort geloods te word ten einde die gedragspatrone van 
maatskaplike werkers te monitor. 
2.4 EVALUERING VAN VERANDERING 
Donnelly et al. (1987:480) verwys na drie reaksies wat betrokke is by die evaluering van verandering 
in 'n organisasie, naamlik eksterne, interne, en deelnemende reaksie. Interne reaksie verwys direk 
na die basis van die veranderingsprogram, naamlik of die ~eoogde resultate bereik is. Eksteme 
reaksie hou verband met die effektiwiteit van die werkers voor en na die veranderingsproses 
ge'implementeer is. Deelnemende reaksie verwys na die mate waartoe individue geraak is deur die 
verandering, met ander woorde hoe hulle daaroor voel. Die volgende evalueringsmatriks word deur 
die genoemde skrywers voorgehou (sien Figuur 2.5): 
To~pa$1i~' 'spef(te wat ... ' Voorb®tde ~an asp~kte. ··'. Wi• l!"'Wat onderilp~k 111Qet ··• Ho~<Jf!l~a18inte:v9f(Jet·.' ge~valll~rmoehvoi'd • ·.·.~t ge"'eet'kan V;IOrd • .. •. wo~.vir~ie vei'l<tYgingvab.· ·:,·· . tenetndeVtae te ... , · · · · 
.. 
• ~antwOorcr . c ··· ·· · · . : ..... ' ... :· . :: · antWoordcr . ' ......... 
Ontwikkel die werkers, Werkers se gesindhede en/ Opmerkings Onderhoudvoering 
verander gesindhede en/of vaardighede voor en na die Metode van deelname Vraelyste 
verbeter vaardighede? opleiding- en Medewerkers Waameming 
ontwikkelingsessies T oesighouers Verslae 
Word die organisatoriese Werkers se werksprestasie Swak prestasie, gedrag Onderhoudvoering 
veranderingsmateriaal benut en gedrag Vraelyste 
in diewerk? Waameming 
Verslae 
Kritiese insidente 
Wat is die koste van Vaste en veranderlike koste Koste aan konsultante Begroting 
organisatoriese ten opsigte van die Deelnametyd Finansiele state 
veranderingsprogram en - implementering van die Reiskoste 
tegnieke? veranderingsprogram Opleidingshulpmiddels 
Huur van toerusting 
Verbruiksgoedere 
Vir watter periode het die Werkers se prestasie en Swak prestasie, gesindheid Onderhoudvoering 
organisatoriese gedrag oor 'n verlengde Vraelyste 
veranderingsprogram 'n effek periode van tyd Waameming 
op die werkers gehad? Verslae 
Kritiese insidente 
Figuur 2.5: 'n Evalueringsmatriks: Aspekte om in ag te neem volgens Donnelly eta/. 
(1987:480). 
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Swanepoel et al. (2000:766) dui oak agt algemene foute aan wat organisasieverandering strem, 
naamlik: die onderskatting van die waarde van 'n duidelike visie; mislukking in die kommunikering 
van die organisasie se visie; die toelating van struikelblokke; die mislukking in die daarstelling van 'n 
effektiewe kragtige leierskapskoalisie; die toelating van te veel inskiklikheid; die nalating om die 
verandering in organisasiekultuur te vestig; die nalating om voldoende korttermyn doelwitte daar te 
stel; en om te vinnig 'n verklaring van sukses uit te spreek. 
2.5 SAMEVATTING 
Verandering is hedendaags deel van die normale bestuursproses van 'n organisasie. 
Veranderingsbestuur behels 'n beplande of onbeplande proses vanwee stimuli uit die omgewing wat 
verandering noodsaak. Verskillende denkskole ten opsigte van veranderingsbestuur het tot stand 
gekom waarvolgens 'n organisasie sy verandering kan bestuur. Bestudeerde literatuur dui agt 
benaderings tot veranderingsbestuur en drie veranderingsbestuurstegnieke aan wat gevolg kan word 
om die behoefte aan verandering in 'n organisasie (nie-winsgewende) aan te spreek. Interne en 
eksterne druk versterk volgens bestudeerde literatuur die dringendheid van verandering binne 'n 
organisasie. 
In die lig van die feit dat verandering 'n proses is, dui literatuur bepaalde stappe aan wat gevolg 
moet word ten einde suksesvolle verandering in 'n organisasie teweeg te bring. 
Die noodsaaklikheid van die aanwysing van 'n veranderingsagent en die uitklaring van bepaalde rolle 
en verantwoordelikhede is noodsaaklik aangesien dit bydra tot 'n duidelike proses van 
veranderingsbestuur. Dit is noodsaaklik dat die veranderingsagent in staat sal wees om die faktore 
tot verandering te kan identifiseer en op 'n gepaste benadering of proses tot verandering sal besluit 
ten einde te verseker dat die organisasie oorleef en relevant binne sy terrein van dienslewering bly. 
Die veranderingsagent moet oak duidelik ingelig word ten opsigte van sy/haar rol en 
verantwoordelikhede in die proses van verandering. 
Geen organisasie is van sy personeel se reaksies op verandering vrygestel nie. Die 
veranderingsagent behoort bewus te wees van fakore tot wat verandering in die organisasie lei en dit 
deurlopend aan te spreek deur die benutting van tegnieke om weerstand te verminder soos 
byvoorbeeld opleiding, kommunikasie, aanmoediging van deelname, fasilitering, ondersteuning en 
onderhandeling. 
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Deurlopende evaluering in terme van die eksterne, interne en deelnemende reaksies op verandering 
is noodsaaklik ten einde seker te wees dat suksesvolle verandering in 'n organisasie realiseer. Die 
veranderingsagent behoort ook bedag te wees op algemene foute wat verandering strem soos 
mislukking in kommunikasie, gebrek aan 'n duidelike visie en onder andere die verklaring van vroee 
sukses. 
Literatuur le deurlopend klem op die effektiewe hantering van die veranderingsproses. Die 
veranderingsagente dra primer tot hierdie sukses in die veranderingsproses by. Effektiewe leierskap 
blyk dus noodsaaklik te wees om suksesvolle verandering teweeg te bring. In die volgende hoofstuk 
sal daar dus gefokus word op leierskap in 'n nie-winsgewende organisasie. 
HOOFSTUK3 
LEIDINGGEWING IN DIE PROSES VAN VERANOERINGSBESTUUR 
IN 'n NIE·WINSGEWENDE ORGANISASIE 
3.1 INLEIDING 
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Die doel van hierdie hoofstuk is om insig te ontwikkel in leidinggewing en leierskap wat die 
veranderingsbestuursproses dryf. Leidinggewing in 'n organisasie word beskou as die element wat 
energie verskaf aan 'n organisasie en sy personeel ten einde organisasiedoelwitte .. ~ 
(veranderingsdoelwitte) te bereik. Ten einde hierdie proses suksesvol te rig behoort 'n organisasie 
oar effektiewe leierskap te beskik. Die prestasie van 'n organisasie staan volgens Cronje et al. 
(2000:153) in direkte verhouding tot die gehalte van sy leierskap. Cohen en Tichy (1997:58-73} dui 
aan dat "[a]t successful companies, leaders constantly sense change, excite others about change, 
and implement change faster than their competitors". Pollard (2000:2} dui aan dat leiers se waardes 
en karakter getoets word tydens 'n proses van veranderingsbestuur. Die leierskapskenmerke/-
eienskappe waaroor die Ieier beskik speel dus 'n belangrike rol in die motivering en implementering 
van verandering in 'n organisasie. 
3.2 LEIERSKAPSVERWANTE KONSEPTE: LEIDINGGEWING EN LEIERSKAP 
Cronje et al. (2000:153), Werner (2001:349) en Smit en Cronje (1997:278) verwys na leidinggewing 
as deel van die bestuursproses van 'n organisasie en word deur Cronje et al. (2000:153} beskryf as 
"[d]ie samebindende taak van die bestuur wat personae/ en prestasie lei en hut optrede op die 
produktiewe bereiking van die ondememing se doelwitte rig". Die neem van Ieiding word deur die 
betrokke skrywer gekoppel aan die deurgee van inligting aan werkers, die verduideliking van die 
missie, doelwitte en planne, die gee van opdragte en instruksies met betrekking tot verandering, 
beraadslaging met werkers en toesighouding oar hul werk, die doen van stappe om die prestasie te 
verhoog, die dissiplinering van werkers en die hantering van konflik. Leidinggewing impliseer dus die 
proses waarvolgens gedrag en aksies gekanaliseer en gerig word op doelbereiking. 
Werner (2001 :349) omskryf leierskap as "[t]he process whereby one individual influences others to 
willingly and enthusiastically direct their efforts and abilities towards attaining defined group or 
organisational goals". Volgens Cronje et al. (1997:278), Werner (2001 :349), Armstrong (1999:83) en 
Amos en Ristow (1999:132} is leierskap 'n paging om gesindhede en gedrag (aksies} van werkers te 
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be'invloed met die oog op doelbereiking van die organisasie. Leierskap is nie 'n eenrigtingproses nie, 
maar impliseer 'n tweerigting verhouding tussen die Ieier wat be'invloed en die volgelinge wat 
be'invloed word ten einde die formulering van planne en die bereiking van doelwitte met mekaar te 
verbind. Hierdie skrywers dui aan dat leierskap elemente van be'invloeding, motivering, gee van 
opdragte, konflikbestuur en kommunikasie insluit. Smith (1991 :207) verwys na vier wyses waarop 'n 
Ieier ander volgens Coleman kan be'invloed, naamlik: die strukturering van 'n situasie; die 
kontrolering van groepsgedrag (daarstelling en afdwing van toepaslike reels); die verpersoonliking 
van die groep (optrede as segspersoon vir die groep in terme van die uitdrukking van gevoelens en 
besluite); en die gee van Ieiding aan die groep tot die bereiking van doelwitte en ontwikkeling van 
potensiaal (mobiliseer en organiseer die groep se hulpbronne en besluite). 
Die belangrikste eienskap van leierskap word deur Maxwell (1993:53) aangedui as integriteit wat dui 
op volledige eerlikheid en onomkoopbaarheid. Die skrywer is van mening dat integriteit bydra tot 
konsekwente optrede en gevolglik (maatskaplike) werkers oortuig dat daar kongruensie is tussen wat 
hul van die Ieier hoor en dit wat hulle sien gebeur. lntegriteit bou gevolglik vertroue, het 'n hoe 
invloedswaarde, bevorder hoe standaarde, en lewer 'n stewige reputasie in stede van bloat 'n beeld. 
In die lig van voorafgaande kan die gevolgtrekking gemaak word dat leierskap die proses van 
leidinggewing fasiliteer. Leierskap dui dus meer op die individu wat die proses van leidinggewing 
implementeer. 
3.3 LEIERSKAP VERSUS BESTUUR 
Kotter (2001 :85) dui aan dat "[ljeadership and management are two distinctive and complementary 
systems of action". Die verskil tussen leierskap en bestuur word soos volg deur Werner (2001:350) 
omskryf: 
• Leierskap fokus op 'n visie, 'n strategie, die ontwikkeling en inisiatiewe van die organisasie. 
Walters soos aangehaal deur Werner (2001 :350) verwys na leierskap as 'n aangeleerde 
kuns. Leiers is ingestel op die interne en eksterne invloede op die organisasie en sy 
langtermynperspektiewe en antisipeer toekomstige behoeftes van die nie-winsgewende 
organisasie. 
• Bestuur fokus op die implementering van visie. Walters soos aangehaal deur Werner 
(2001 :350) verwys na bestuur as 'n wetenskap. Anders as in die geval van leierskap is 
bestuurders ingestel op die hantering van korttermynprobleme binne die organisasie. 
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Callahan et al. (1986:166) dui aan dat " ... management and leadership are not synonymous: a 
person can be a leader without being a manager". Mense met leierskap be'invloed ander se denke 
en gedrag sander om in beheer van 'n situasie te wees. 'n Persoon kan egter ook bestuur sander 
om 'n Ieier te wees deurdat hy die reg het om gesag uit te oefen (vanwee sy posisie), maar sy/hy kan 
kies om geen invloed op werkers uit te oefen nie. Zaleznik soos aangehaal deur Callahan et al. 
(1986:166) beskryf die verskil tussen bestuur en leierskap soos volg: "Leaders and managers differ 
in their conceptions: Managers tend to view work as an enabling process involving some 
combination of people and ideas interacting to establish strategies and make decisions. . . . Where 
managers act to limit choices, leaders work in the opposite direction, to develop fresh approaches to 
long-standing problems and to open issues for new opinions". Amos en Ristow (1999:133) se 
opsomming van die verskille tussen 'n bestuurder en 'n Ieier word in Figuur 3.1 uiteengesit: 
• Betrokke by die daaglikse beplanning, 
organisering en beheer van 'n organisasie 
vanuit 'n formele gesagsposisie 
• Voer herhalende take "korrek" uit 
• Effektief 
• Administratief 
• Fokus op sisteme 
• Wil in beheer van situasies wees 
• Aanvaar die status quo 









In staat om ander te motiveer tot die vrywillige 
afhandeling van take 
Doen dinge "reg" 
Effektief 
lnnoverend 
Fokus op mense 
lnspireer vertroue in die organisasie 
Daag die status quo uit 
Het 'n langtermyn perspektief (visie) 
Figuur 3.1: Verskille tussen 'n bestuurder en 'n Ieier 
Booysen en Van Wyk soos aangehaal deur Swanepoel et al. (2000:375) verwys na 'n effektiewe 
Ieier in 'n Suid-Afrikaanse perspektief as: 
• 'n aanvaarde persoon wat in 'n gegewe situasie die natuurlike vermoe toon om andere te 
inspireer om vrywillig die organsasie se ideaal of visie na te streef; 
• 'n persoon wat daarin slaag om sy volgelinge in hulself, hul eie sterktes, vermoens en 
waarde te laat glo en hul gevolglik inspireer tot 'n verbintenis, motivering en selfvertroue in 
die navolging van die organisasie se doelwitte; en 
• 'n persoon wat in staat is om paradigmaskuiwe daar te stel, risiko's te neem, as fasiliteerder 
op te tree en mense te bemagtig. Hy/sy is betroubaar en beskik oor 'n hoe morele 
waardesisteem. 
Krech en Crutchfield soos aangehaal deur Armstrong (1999:88) verwys na navorsing wat getoon het 
dat volgelinge die volgende persepsie van 'n Ieier openbaar, naamlik: 
• Die Ieier is "een van ons"; 
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• Die Ieier is "meer as ons" (die interpretasie en inkorporering van waardes en norme); 
• Die Ieier is die "beste van ons" (hy/sy is die kundige en in staat om die groep tot spanwerk te 
motiveer); en 
• Die Ieier moet voldoen aan die volgelinge se verwagtinge (sy gedrag moet lei tot respek en 
samewerking van groeplede en gedrag moet verder gekenmerk word deur billikheid, 
strengheid, bedagsaamheid, vriendelikheid, toeganklikheid, eerlikheid en direktheid). 
3.4 LEIERSKAPSBENADERINGS EN -STYLE 
Verskeie perspektiewe bestaan ten opsigte van leierskapbenaderings en leierskapstyle. Volgens 
John French and Bertrams Raven soos aangehaal deur Donnelly et al. (1987:474) beskik leiers oor 
bepaalde mag. Hierdie mag kan die volgende vorme aanneem, naamlik dwang-, beloning-, wettige-, 
deskundige- en verwysingsmag. 
• Dwangmag word uitgeoefen deur vrees by werkers te skep. Die Ieier wat hierdie mag 
toepas benut strafmaatreels indien die werkers swak samewerking toon en nie saamstem 
met die aksies, gesindhede of Ieiding van die Ieier nie. 
• Beloningsmag is die teenoorgestelde van dwang en verwys na positiewe beloning vir 
samewerking met die Ieier deur middel van finansiele kompensasie of erkenning. 
• Wettige mag verwys na die posisie wat die Ieier in die organisasie beklee. Die posisie 
bepaal die hoeveelheid gesag. 
• Deskundige mag verwys na mag wat verkry word deur deskundigheid, spesiale vaardighede 
en kennis. 
• Verwysingsmag verwys na die mate waartoe werkers die Ieier navolg of aanhang vanwee 
persoonlike voorkeure. 
Vanwee die kompleksiteit van leierskap is daar heelwat navorsing gedoen om te bepaal oar watter 
eienskappe 'n goeie Ieier moet beskik ten einde 'n organisasie tot sy reg te laat kom. Verskeie 
benaderings tot leierskap is mettertyd ontwikkel en word soos volg bondig bespreek: 
3.4.1 Trait Benadering 
Die trait benadering plaas die fokus op pogings om leierskap te identifiseer aan die hand van 
persoonlike kwaliteite en leierskapskenmerke te vergelyk met leierskapsvaardighede in 'n paging om 
'n profiel van 'n goeie/effektiewe Ieier saam te stel. Stodgill en Mann soos aangehaal deur Smith 
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( 1991 :209) verwys in hul oorsig oar die trait benadering dat daar nie werklik 'n verband tussen 
leierskap en persoonlikheidstipes bestaan nie. 
Daar kon nie volgens hierdie benadering 'n profiel van 'n ideale Ieier saamgestel word nie. Dit blyk 
dus dat elke Ieier oar 'n unieke samestelling beskik en dat bepaalde leierskapseienskappe in 
bepaalde situasies na vore tree. Bewuswording van bepaalde leierskapseienskappe waaroor die 
veranderingsagent in 'n organisasie beskik kan wei van waarde wees deurdat selfkennis 'n 
bewuswording van gedrag of reaksies in die veranderingsbestuursproses kan skep wat 'n invloed op 
die motivering van werkers kan he om aan die veranderingsproses deel te neem. 
3.4.2 Gedragsbenadering 
Die fokus van hierdie benadering is nie op wie 'n suksesvolle Ieier is ~ie, maar op hoe 'n Ieier 
kommunikeer, delegeer en motiveer. Die fokus val dus op gedrag van 'n Ieier. Bekende teorie wat 
by hierdie benadering aansluit is die volgende: 
• McGregor teorie X en teorie Y baseer leierskapstyle op die individu se persepsie van 
ander, eienskappe van die indiviu, die taak, die organisasie en die omgewing. Die aanname 
word deur teorie X gemaak dat werkers nie van werk hou nie en gevolglik nie sander die 
nodige motivering sal werk nie. Motivering geskied gevolglik deur vrees (dissiplinere aksie of 
afdanking). Leiers wat teorie X navolg is van mening dat werkers nie vertrou kan word nie 
en streng kontrole en toesig benodig word. Aanhangers van teorie Y fokus primer op die 
bemagtiging van werkers om hoe produktiwiteit te handhaaf deurdat duidelike doelwitte aan 
hul gestel word en deeglike koordinering van pogings plaasvind. Smith (1991:213) dui aan 
dat "[a] manager who treats people as workshy and needing constant supervision is likely to 
produce resentment among subordinates who as a result dislike their work and avoid it 
whenever possible". 
Hierdie benadering tot leierskap kan negatiewe gevolge op die proses van 
veranderingsbestuur he aangesien literatuur oar veranderingsbestuur daarop dui dat werkers 
gemotiveer word deur 'n situasie waarin hul voel hul voordeel uit die verandering kan trek en 
die veranderingsagent vertrou kan word. Samewerking tot verandering word oak deur 
onderhandeling en fasilitering teweeg gebring. 
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• Lewin, Lippit en White baseer hul teorie op drie klassieke style van leierskap. Die outoritere 
sty/ is een van die drie klassieke style. Werkers word voorgeskryf deurdat hulle gese word 
wat hul moet doen. Hierdie vorm van leierskap ontlok spanning en weerstand by werkers 
veral tydens 'n proses van verandering. Volgens hierdie teorie werk werkers slegs in die 
teenwoordigheid van die Ieier. 'n Afname in produktiwiteit word waargeneem wanneer die 
Ieier nie teenwoordig is nie. 
Die demokratiese sty/ moedig maatskaplike werkers aan en stel die groep in staat om aan 
besluitneming deel te neem. Daar is waargeneem dat werkers geen afname in produktiwiteit 
toon wanneer die demokratiese Ieier die werkplek verlaat nie. Hierdie styl dui daarop dat die 
Ieier 'n groat deel van sy mag delegeer, maar met die behoud van valle verantwoordelikheid. 
Volgens Swanepoel et al. {2000:377) is kommunikasie tweerigting {na bo en na onder} en 
sluit dit die persoonlike verbintenis tot die uitvoering van take deur deelneming in. Hierdie 
benadering is voordeliger in 'n veranderingsbestuur situasie, maar is egter 'n tydrowende 
proses van bestuur. 
Die Laissez-Faire sty/ dui daarop dat die Ieier {bestuurder) aile besluite aan die groep 
oorlaat. Daar word min gewerk en die resultate van werk word beperk. Hierdie styl is nie 
voordelig vir suksesvolle veranderingsbestuur nie, aangesien Robbins en Coulter {1999:386) 
juis aandui dat mense verandering haat en gevolglik in hierdie geval nie uit vrye wil tot 
verandering sal oorgaan nie. 
• Tannenbaum en Schmidt plaas die klem op outoritere leierskap. Outoritere leierskap word 
op 'n kontinuum geplaas van volledige outokrasie aan die een kant {besluitneming volledig 
by die Ieier) na 'n Laissez-Faire style {besluitneming deur groep) aan die ander kant. 
Volgens hierdie teorie fluktureer leiers tussen twee pole van mag en gesag gesetel by die 
Ieier en die graad van vryheid vir werkers. Hoe meer mag en gesag die Ieier toepas hoe 
meer taak-georienteerd raak die Ieier en verloor hy/sy kontak met die mens in die proses van 
verandering. Hoe meer vryheid die Ieier aan die werkers oorlaat hoe meer werker-
georienteerd raak die proses van verandering. Laasgenoemde styl dra daartoe by dat die 
Ieier te inskiklik teenoor die werkers se behoeftes raak en dat die wesenlike oorgaan tot 
verandering vertraag word. Smit en Cronje {1997:292) dui die kontinuum van 





























Figuur 3.2: Kontinuum van leierskapsgedrag 
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Smit en Cronje, (1997:292) dui aan dat "The model depicted in the figure is a series of 
leadership styles that can be used in certain situations, each style having a degree of 
authority that can be applied by the manager as well as the corresponding degree of 
freedom within which subordinates can acr. 
• Vroom en Yetton fokus op die wyse waarop die Ieier besluite neem. Die teorie het 'n wye 
spektrum van besluitnemingstyle daargestel. Hierdie teorie sluit nou aan by die van 
Tannenbaum en Schmidt. Volgens hierdie teorie kan 'n Ieier tydens 'n veranderingsproses 
outokratiese besluite neem aan die hand van inligting tot sy beskikking, byvoorbeeld dat 'n 
organisasie se diensvoorwaardes moet voldoen aan die vereistes van arbeidswetgewing. 
Die organisasie is dus statuter verplig om veranderinge aan te bring. Die Ieier kan egter ook 
met werkers konsulteer waartydens die probleem met hul gedeel word en alternatiewe 
wyses van probleemoplossing met hul bespreek word. Die Ieier het steeds die opsie om die 
finale besluit te neem en beskik oor die vryheid om die groepsvoorstel as 'n besluit te 
aanvaar. 
• Ohio-staat se leierskapstudie volgens Blunt en Jones (1992:75) fokus op twee faktore 
naamlik konsiderasie (inagneming) en die daarstelling van strukture. Smith (1991 :211) dui 
aan dat "Consideration is the extent to which a manager is concerned about the wellbeing 
and the feelings of his subordinates. Structure is the extent to which managers organize, 
define and control the work of their subordinates". Konsiderasie stel die Ieier in staat tot die 
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daarstelling van harmonie, groepskohesie en hoe vlakke van werksbevrediging in die 
werkplek. Swanepoel et al. (2000:378) som hierdie benadering soos volg in Figuur 3.3 op: 
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geplaas op strukture- I 
ring van werkers se 
11
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take terwyl die Ieier 
konsentreer op I 
werkers se behoefte- ,.!'·' 
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Figuur 3.3: Vier leierskapstyle volgens Ohio-Staat studies 
Suksesvolle veranderingsbestuur is haalbaar deur die leierskapstyl soos uiteengesit in die 
regterkanste boonste blokkie in Figuur 3.3. 
• Die Michigan studie identifiseer twee basiese vorme van leierskapsgedrag, naamlik taak-
georienteerde leiersgedrag en werker-georienteerde leiersgedrag. Tydens die studie is ook 
'n leierskapsrooster ("leadership-grid') ontwikkel. Volgens Blake en Mouton soos aangehaal 
deur Smith (1991 :216) is vyf ekstreme bestuurstyle tydens die studie ge'identifiseer, naamlik: 
a) Leiers fokus op mense met min fokus op produktiwiteit. . Hierdie tipe Ieier vermy 
konflik en glo dat, indien werkers billik behandel word, hul produktiwiteit outomaties 
sal toeneem. 
b) Die Ieier fokus primer op produktiwiteit met 'n lae vlak van betrokkenheid by die 
werkers. Hierdie tipe bestuurder fokus op effektiwiteit, goeie beplanning en 'n 
wetenskaplike benadering tot bestuur. 
c) Die Ieier is nie ge'interesseerd in produksie of die werkers nie. 
d) Die Ieier poog om 'n balans te handhaaf tussen produktiwiteit en werkers. 
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e) Die Ieier word beskou as 'n spanleier en behaal produksie. Hierdie leierskapstyl 
word deur die betrokke teorie as die ideale styl van veranderingsbestuur beskou. 
3.4.3 Gebeurlikheidsbenadering 
Hierdie benadering gaan van die standpunt uit dat elke situasie 'n bepaalde vorm van leierskap verg. 
Die passing tussen persoonlikheid, taak, mag, houding en persepsie is in hierdie teorie van 
toepassing. Teoriee betrokke by die gebeurlikheidsbenadering word soos volg bespreek: 
• Fiedler baseer sy studie op die aanname dat daar geen beste styl van leierskap vir 
veranderingsbestuur bestaan nie. Volgens hom hang suksesvolle leierskap af van die 
passing tussen die Ieier, die werkers en die situasie. Volgens Fiedler is daar bevind dat daar 
drie dimensies van leierskap bestaan naamlik verhoudings, struktuur en mag wat 99t 
moontlikhede tot gevolg het. Hierdie moontlikhede staan bekend as die "oktant" en sluit 
onder andere die volgende in: 
a) Goeie verhoudings, baie struktuur, sterk mag 
b) Goeie verhoudings, baie struktuur, min mag 
c) Goeie verhoudings, min struktuur, baie mag 
d) Goeie verhoudings, min struktuur, min mag 
e) Swak verhoudings, baie struktuur, sterk mag 
D Swak verhoudings, baie struktuur, min mag 
g) Swak verhoudings, min struktuur, baie mag 
h) Swak verhoudings, min struktuur, min mag 
Fiedler het volgens Smith ( 1991 :218) gepoog om leiers te verbind tot een van bostaande 
kombinasies. Die genoemde skrywer dui aan dat "The way that he attempted to 
measure this type of person was with the least-preferred-co-worker-scale (LPCWS)". 
Volgens hierdie skaal nomineer die Ieier die persoon in die groep wie hy/sy die minste 
mee wil saamwerk. Die Ieier plaas die persoon dan op 'n skaal van 'n aantal 
karaktereienskappe soos vriendelikheid/onvriendelikheid. Ten spyte van die feit dat die 
Ieier moontlik nie van die werker hou nie, is hy tog in staat om sy/haar positiewe 
kwaliteite te erken, en so 'n goeie bestuursverhouding kan ontwikkel. Suksesvolle 
verandering hang dus volgens hierdie teorie van die persoonlike kwaliteite van die Ieier 
af. 
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• Hersey en Blanchard se teorie dui aan dat die effektiwiteit van veranderingsbestuur 
bepaal word deur die volwassenheid van die werkers·in 'n organisasie. 
• Die "House-Path-Goaf' teorie dui in 'n neutedop daarop dat leiers effektief is wanneer 
hul take in so 'n mate na werkers delegeer dat produktiwiteit verhoog en dit gevolglik 
bydra tot doelbereiking. Hierdie teorie is eens voorgehou as 'n gesofistikeerde model 
wat werksbevrediging, motivering en leierskap integreer. Volgens Smith {1991:220) is 
daar twee basiese gedagtes gekoppel aan die teorie, naamlik: "A leader's actions are 
acceptable if the followers think it will bring them satisfaction either immediately or in the 
future (or) ... subordinates will make more effort if they believe the effort will bring them 
the rewards they want and if they see the leader helping those efforts". Volgens hierdie 
t~orie van leierskap behoort leiers daarna te street om werkers te help om 
veranderingsdoelwitte te identifiseer wat vir hulle belangrik is, hindemisse wat 
verandering strem te verwyder asook werkers te beloon en aan te moedig tot 
suksesvolle verandering. 
3.4.4 Transaksionele leierskap 
Transaksionele leiers volgens Robbins en Coulter {1999:438) lei en motiveer hul werkers deur die 
gee van direkte Ieiding tydens die formulering van veranderingsdoelwitte. Leierseienskappe van die 
transaksionele Ieier word in die literatuur soos volg saamgevat: 
• Hierdie Ieier benut gebeurlikheidsvergoeding as motivering vir goeie prestasie en as 
erkenning vir suksesse bereik in die veranderingsproses; 
• Hierdie Ieier is direk betrokke by die veranderingsproses. Enige afwykings van bestaande 
reels en standaarde word aangespreek deur korrektiewe optrede. Die Ieier is dus aktief 
betrokke. 
• Hierdie Ieier bestuur meer passief en tree slegs op indien standaarde nie bereik word nie; en 
• Hierdie Ieier maak gebruik van die Laissez-Faire leierskap en abdikeer gevolglik 
verantwoordelikheid na werkers en vermy besluitneming. 
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3.4.5 Transformasieleierskap 
Transformasieleierskap (Swanepoel et al., 2000:387; Amos & Ristow, 1999:139; Werner, 2001 :364) 
word omskryf as 'n proses waartydens leiers ander in die organisasie sodanig be'invloed dat hul glo 
dat die "droom" vir die organisasie 'n realiteit kan word. Transformasieleierskap fokus dus op die 
proses van verandering van die organisasie se visie en die daarstelling van raakpunte tussen die 
visie, die tipe bestuur en die nuwe perspektiewe of beginsels wat aan die organisasie bekend gestel 
word. Amos en Ristow (1999:138) verwys na transformasieleierskap as 'n proses waartydens 
" ... leaders motivate subordinates to achieve expected levels of performance by helping them to 
recognize task responsibilities, identify goals, develop confidence about meeting desired 
performance levels and understand how their needs and the rewards they desire are linked to goal 
achievements". 
Transformasieleierskap is, uit die leierskapsbenaderings wat bespreek is, die mees geskikte tot die 
fasilitering van veranderingsbestuur. Transformasieleierskap sluit nou aan by charismatiese 
leierskap en word slegs daarvan onderskei deur die tranformasieleier se vermoe om innovering en 
verandering daar te stel. Hierdie tipe leiers tree na vore waar 'n organisasie strategiese verandering 
onderneem. Volgens Swanepoel et al. (2000:387) kan hierdie tipe Ieier beskryf word as 'n persoon 
wat "... can influence in eve!}' direction - downward with subordinates, laterally with colleagues, 
upward with superiors, and outward with clients and customers. Thus, transformational leaders can 
change the culture of the organisation" (Swanepoel et al., 2000:387). Volgens die betrokke skrywers 
beskik 'n transformasieleier oor meer as charisma. Eienskappe soos die identifisering van hulself as 
veranderingsagente, gedrewendheid deur waardes en geloof in mense, neem van risiko's en die 
vermoe om komplekse en onsekere omstandighede te hanteer, word met die tranformasieleier 
geassossieer. 
Smith (1991 :222) dui daarop, dat hierdie styl van leierskap, fokus op die emosies en gevoelens wat 
die werkers teenoor hul werk, hul selfbeeld, hul vertroue en hul motivering om te presteer bo hul 
verwagte pligte het. Volgens die genoemde skrywer is bevind dat " ... transformational leaders are 
able to overcome the effects of poor conditions and productivity" (Smith, 1991 :222). Volgens die 
betrokke skrywer dra transformasieleiers by tot die vestiging van geloofwaardigheid in die 
veranderingsproses, inspireer hul werkers om aan die veranderingsproses deel te neem en stimuleer 
hul werkers intellektueel. Die skrywer dui veral aan dat hierdie tipe leierskap suksesvol in vrywillige 
organisasies (nie-winsgewende organisasies) en tydens hervormingsprosesse is. 
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Amos en Ristow (1999:140) verwys na Avolio en Bass (1997) se identifisering van die "four l's" van 
transformasieleierskap, naamlik: 
• "Idealised influence" I Gei'dea/iseerde beinvloeding: 
Hierdie tipe Ieier beskik oar mag en selfvertroue en toon 'n hoe graad van integriteit en tree 
gewoonlik as 'n rolmodel vir werkers op. Tipes leierskapsgedrag sluit in: die kommunikasie 
van sy/haar belangrike persoonlike waardes en oortuigings; die spesifisering van 'n sterk 
motivering vir besluite; handhawing van morele en etiese gedrag; en beklemtoning van 
spanwerk en die skep van vertroue in die organisasie. 
• "Inspiration"/ lnspirasie: 
Hierdie tipe Ieier inspireer en motiveer die mense deur die verskaffing van betekenis en 
uitdaging aan hulle veranderingstake. Spangees word dus aangemoedig. , Tipes 
leierskapsgedrag dui op die be'invloeding van werkers dat hul oar die vermoe beskik om 
suksesvol te wees; die stel van 'n voorbeeld wat ander graag wil volg; die skep van 'n 
optimistiese en volhoubare beeld van die toekoms; gedetermineerdheid en toegewydheid 
aan sukses; die verskaffing van deurlopende motivering en ondersteuning; en die uitklaar 
van onduidelikhede met betrekking tot die visie en missie. 
• "Intellectual stimulation"/ lntellektuele stimulering: 
Werkers se pogings tot innovering en kreatiwiteit word gekenmerk deur die maak van 
aannames, herdefiniering van problema en die benadering van "ou" situasies op 'n nuwe 
manier. Tipes leierskapsgedrag sluit in: die skep van 'n atmosfeer waarin verskille in denke 
aangemoedig word; motivering van almal om die status quo deurlopend te ondersoek; 
gebruikmaking van beredenering in die oplossing van problema; generering van eenvoudige 
oplossings; en beloning van innoverende gedrag tot verandering in die organisasie. 
• "Individual consideration"/ lndividuele konsiderasie: 
Die transformasieleier gee spesiale aandag aan elke individu se behoeftes vir prestasie en 
groei en tree gevolglik as mentor en afrigter op. Tipes leierskapgedrag sluit in: die 
erkenning van individuele verskille; die neem van tyd om die boodskap in die organisasie 
te verstaan; verskaffing van uitdagings aan elke individu; verskaffing van geleenthede om 
te leer en te groei; stimulering van groei en ontwikkeling; en bereidheid om te luister na 
volgelinge se problema. 
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Bass en Avolio (1994) soos aangehaal deur die Amos en Ristow (1999:140) som op dat " ... in a 
continually changing environment, the long range success of an organization depends on the ability 
of its leadership at all levels to develop, stimulate and inspire followers - the four /'s are the key 
ingredients to that success in particular and to human resource management in general". 
3.5 VLAKKE VAN LEIERSKAP 
Collins (2001 :67-76) verwys ook na vlakke van leierskap wat van toepassing kan wees by 
veranderingsbestuursprosesse in 'n organisasie, spesifiek die transformering van 'n nie-
winsgewende organisasie van goed na die beste. Die hierargie van leierskapsvlakke word soos volg 








Hoogs bevoegde lndividu 
Figuur 3.4: Vlakke van leierskap volgens Collins (2001:70) 
Volgens Figuur 3.4 is 'n vlak 5 Ieier die hoogste posisie in leierskap. Collins (2001 :67) verwys na 'n 
vlak 4 Ieier as 'n persoon "... who blends extreme personal humility with intense professional will". 
Veranderingsbestuur vind nie alleenlik plaas onder die Ieiding van 'n vlak 5 Ieier nie, maar dit blyk 
vanuit literatuur dat vlak 4 leiers ook uitstekend met veranderingsbestuur vaar. 
'n Vlak 5 Ieier is volgens literatuur die effektiefste Ieier in die proses van verandering deurdat die Ieier 
gedrag toon soos nederigheid, 'n rustige gedrewendheid tot beginsels en standaarde, ambisieus en 
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ingestel is op die ontwikkeling van leierskap by werkers. Collins (2001 :1) dui aan dat 'n vlak 5 Ieier 
nie noodwendig 'n persoon met 'n uitsonderlike persoonlikheid is nie, inteendeel is vlak 5 leiers 
dikwels " ... shy, unpretentious, even pretense was coupled with a fierce, even stoic, resolve towards 
life ... (they are) ... modest, willful, shy and fearless ... and display tremendous professional will " 
(Collins, 2001 :1-3). 
Navorsing gedoen deur Collins (2001 :68) dui aan dat transformasie in 'n organisasie van 'n goeie na 
'n uitmuntende organisasie slegs plaasvind onder die Ieiding van 'n vlak 5 Ieier, maar nie sander 
ander faktore soos "[g]etting the right people on the bus (and the wrong people off the bus) and 
creating a culture of discipline" (Collins, 2001 :68). Die "regte" mense in diens van die organisasie 
verwys na mense wat aan bepaalde posvereistes voldoen en daarin slaag om standaarde van die 
organisasie te handhaaf. 'n Kultuur van dissipline verwys na die organisasie se vermoe om 
bestuursaktiwiteite in lyn met die visie van die organisasie te bring en die org~nisasie te mobiliseer 
tot verandering. Konstante momentum is nodig ten einde suksesvolle verandering in die organisasie 
teweeg te bring. Collins (2001 : 13) dui aan dat " ... disciplined people don't need a hierarchy. When 
you have disciplined action, you don't need bureaucracy. When you have a disciplined action, you 
don't need excessive control'. Dissipline omsluit ook brutale eerlikheid ten opsigte van aspekte wat 
in die organisasie moet verander ten einde die organisasie te lei van groats na uitmuntend. Die vlak 
5 Ieier is gewoonlik 'n leidende Ieier met aangebore leierskapseienskappe. Maxwell (1993:11) dui 
aan dat die leidende Ieier dwarsdeur sy lewe leierskap demonstreer en ekstra leierskapsvaardighede 
aanleer deur opleiding en selfdissipline. 'n Deurlopende leierskapsontwikkelingsprogram is ten spyte 
van aangebore leierseienskappe, steeds nodig om die hoogste vlak van leierskap te bereik. 
3.6 LEIERSKAPSONTWIKKELING 
Kotter (2001 :93) dui aan dat suksesvolle leierskap essensieel in 'n organisasie is, maar dat dit nie 
van die deurlopende leierskapsontwikkeling losgemaak kan word nie. Dit impliseer gevolglik dat die 
deurlopende ontwikkeling van leierskap 'n inherente deel van die organisasie se menslike 
hulpbronbestuur behoort te wees. Deur die implementering van leierskapsontwikkelingsmodelle word 
werkers in staat gestel om hul vaardighede sodanig te ontwikkel dat hul in staat is om meer 
verantwoordelikhede en gesag in 'n afdeling of binne die organisasie te aanvaar. Leiers behoort oor 
die vermoe te beskik om personeel met leierskapspotensiaal te identifiseer en sodanig op te lei dat 
hulleierskapsrolle in 'n organisasie kan vervul. Covey (1991 :163) dui aan dat navorsing toon dat 
daar 'n tendens van afname in leierskapsvaardigheid in organisasies waargeneem kan word. Hy 
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skryf soos volg " ... corporations approach the twenty-first century with a severe deficit of business 
leaders equipped to deal with the complexities, volatility, and new rules of the global marketplace" 
(Covey, 1991:163). Die rede word toegeskryf aan die gebrek-aan leierskapsontwikkeling en nie 
soseer aan die gebrek aan leiers of persone met die vermoe om effektiewe leiers te word nie. 
Navorsing het getoon dat tradisionele metodes van opleiding nie met die momentele veranderings in 
die wereld tred gehou het nie en dat indiensopleiding nie noodwendig die leierskap oplewer wat 'n 
organisasie benodig nie. 
Cohen en Tichy (1997:60) huldig die mening dat "[t]he best way to get more leaders is to have 
leaders develop leaders". Dit impliseer dat die Ieier sy veranderingsbestuurservaring met sy 
maatskaplike werkers moet deel en sodoende werkers met leierskapspotensiaal ontwikkel. Daar 
word spesifiek deur die betrokke skrywers verwys na 'n "[t]eachable point of view' (Cohen & Tichy, 
1997:60) waaroor leiers in 'n organisasie behoort te beskik. Elke organisasie behoort oar 'n 
leierskapsgesentreerde kultuur te beskik gerig op deurlopende ontwikkeling van interne leierskap. 
Kotter (2001 :93) verwys na die "Institutionalizing (on a leadership-centered culture ... the ultimate act 
of leadership". 
Dit is dus noodsaaklik dat die leier(s) in 'n organisasie opgelei moet word deur middel van opleidings-
en ontwikkelingsprogramme ten einde werkers met probleme in die proses van verandering te 
begelei. Dit sluit die aanleer van effektiewe kommunikasievaardighede, leierskapstyle en die 
vestiging van gesonde organisatoriese verhoudinge in. Hulpmiddels in die opleidingsproses kan 
rollespelle, groepsbesprekings, lesings en kursusse aangebied deur opleidingsinstansies insluit. 
Leiers behoort oak sensitiwiteitsopleiding te kry deurdat die leier/s bewus word van hul eie 
gesindheid, gevoelens en die invloed wat dit op ander werkers het. Sensitiwiteitsopleiding word deur 
Donnelly et al. (1987:467) beklemtoon soos volg: "Sensitivity training stresses the process rather 
than the content of training and ... emotional rather than conceptual training" (Donnelly et al., 
1987:467). Die proses van sensitiwiteitsopleiding dui op 'n groep leiers wat byeenkom op 'n plek 
weg van hul werkomgewing en deur middel van 'n opgeleide Ieier gemotiveer word tot interaksie 
sander 'n agenda en 'n fokus. Die doel is om 'n omgewing te skep waarin 'n persoon kan leer van 
homself en sy verhouding met ander. Donnelly et al. (1987:468) dui daarop dat leiers deurlopend 
krities teenoor die model van sensitiwiteitsopleiding moet staan en 'n verband moet trek tussen die 
positiewe verandering in hom/haarself en die bydrae wat dit tot die organisasie se proses van 
verandering kan lewer. 
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Spanbou as veranderingstegniek sluit die benutting van 'n totale groep of afdeling in, wat fokus op 'n 
probleem wat die bepaalde groep ervaar. Hierdie tegniek omsluit die identifisering van die probleem 
wat die groep ervaar, die redes vir die betrokke probleem (volledige groepsdeelname is in hierdie 
fase noodsaaklik), die spesifisering van die probleem naamlik swak kommunikasie, onbillike 
beloning, intergroepkonflik, swak of onvoldoende reels, beleid en prosedures, die uitlig van 
alternatiewe oplossings, besluitneming ten opsigte van die gepaste oplossing vir die probleem en 
laastens die implementering van die oplossing. 
3.6.1 Leierskapsontwikkelingsmodelle met die oog op veranderingsbestuur 
Die volgende leierskapsontwikkelingsmodelle blyk van waarde te wees in veranderingsbestuur: 
Covey (1991 :167) stel die Drie-dimensionele leierskapsontwikkelingsraamwerk voor as 'n metode 
waardeur bestuurders se kennis en vaardigheid vanuit 'n holistiese benadering ontwikkel kan word. 
Hierdie raamwerk fokus op die ontwikkeling van 'n bestuurder op drie vlakke, naamlik die 
leierskapsvlak, die persoonlike vlak en op organisasievlak. Die betrokke skrywer is van mening dat 
'n Ieier al die fasette van sy/haar potensiaal moet ontwikkel. 
Giber, Carter en Goldsmith (2000:6-8) verwys na die leierskapsontwikkelingsprogram van die 
ABBOTT maatskappy. Hierdie maatskappy het leierskapsontwikkeling geevalueer deur 
organisasiedoelstellings te ontleed, ontwikkelingsbehoeftes te bepaal en bestaande 
leierskapsontwikkelingsprogramme daarby aan te pas. Die fokus is geplaas op die sterktes van die 
organisasie wat sukses sal verseker, die gapings of tekortkominge wat oorkom moet word en die 
bepaling van watter nuwe vaardighede en bekwaamhede bemeester moet word. Die 
ontwikkelingsprogram sluit inklusiewe sowel as eksklusiewe komponente in. Die inklusiewe 
komponent fokus op simulasie, ontleding en terugvoer, gemeenskapsdiens, kontak met uitvoerende 
bestuur en die opstel en toepassing van 'n individuele ontwikkelingsplan. Die eksklusiewe 
komponent dui op opleiding buite die organisasie. 
Brand, Heyl en Maritz (2000:77) verwys na die "Full Range Leadership Development Intervention" 
model wat deur menslike hulpbronbestuurders benut kan word in die proses van 
leierskapsontwikkeling. Hierdie modelle veral klem op die ontwikkeling van transformasieleierskap 
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wat fokus op individue en werkspanne. Die ontwikkelingstrategie word gei'mplimenteer op die 
individu met betrekking tot die individuele ontwikkelingsplan en prestasiebeoordeling. 
Die "Full Range Leadership" model hou die volgende voordele in: 
• Dit is 'n omvattende model en meetinstument wat die maksimum voordele vir die individu, 
werkgroep en die organisasie se ontwikkeling inhou; 
• Die model sluit leierskapstyle in met betrekking tot transformasie en transaksionele 
leierskapstyle wat die potensiaal van individue, werkgroepe en die organisasie ontwikkel; en 
• Mislukking van strategiese organisatoriese intervensies word toegeskryf aan die nalating om 
verandering in lyn met huidige funksioneringsvlak van die werkers te bring. 'n Voorbeeld 
hiervan is om werkspanne te ontwikkel, maar geen beloning te bied vir positiewe 
veranderinge nie. 
Die volgende aspekte staan sentraal in hierdie model: 
• Strategiese intervensie deur (a) die insameling van data; (b) vooraf beplanning wat uit die 
ontwikkeling van opleidingsmateriaal, gevallestudies of insidente wat senior personeel graag 
wil aanspreek (identifisering van ontwikkelingsbehoeftes) insluit; (c) opvolgsessies in terme 
van die verandering van prosesse en prosedures gerig op die balansering van die individu, 
werkgroep en organisasie se ontwikkelingspogings. 
• Navorsingsterugvoer in groep- of individuele verband stel die organisasie in staat om 
tendense, teikengroepe vir ontwikkeling en verbetering te identifiseer. Navorsing is 
verbruikersvriendelik saamgestel ten einde te verseker dat werklike ontwikkelingsbehoeftes, 
en nie die aangevoelde behoeftes, gei'dentifiseer word. 
• Op/eidingsintervensie is antwerp ten einde individuele en werkgroepleierskap te integreer in 
die vorm van groepafrigting en groepprojekte en opvolgaktiwiteite te rig op gemeenskaplike 
ontwikkelingsbehoeftes en die aanspreek van individuele en gedeelde leierskapsdoelwitte. 
• Fokus op opvolgbeplanning en eva/uering. Die doel van die tipe intervensie is gerig op die 
meting van die werklike impak op leierskapsontwikkeling en die uitbreiding van 
leierskapsprofiel van deelnemers. 
Hierdie intervensiemodel is antwerp om oor 'n periode verandering te bewerkstellig. Brand et al. 
(2000:80) verwys na die intervensieprogram as "... designed to unfold over time to reinforce its 
impact at all three levels, (individu, groep en nie-winsgewende organisasie) while also fitting with the 
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strategic cycles of the organization". Die ontwikkeling van leierskap oor 'n tyd bied die geleentheid 
om leierskapsvaardighede in te oefen en bied geleentheid vir evaluering en opvolgbeplanning. 
Aanspreeklikheid vorm deel van die intervensieprogram aangesien die programdoelwitte moet 
aansluit by die organisasiedoelwitte. Dit behels ook dat die meting/evaluering van 
leierskapspotensiaal en -prestasie inskakel by die organisasie se evaluering- en beloningsisteme. 
Brand et al. (2000:80} dui aan dat " ... the organisation's leadership becomes fully accountable for 
tracking the success of the intervention, based on the goals and criteria it deems most appropriate for 
evaluation". 
Hierdie model skep die volgende unieke geleenthede: 
• Die model se navorsing kan deur middel van tegnologie (e-pos, rekenaarstiffie of faks) 
geloods word; 
• Die model bied 'n "Team Decision Support System" tegnologie deur middel van 'n netwerk 
of rekenaarprogram wat benut kan word deur fokusgroepe tydens dinkskrum- en strategiese 
beplanningsessies; 
• Die model skep geleentheid vir 'n 360° evaluering en terugvoer aan individue ten einde 'n 
profiel van elke individu te ontwikkel. Ten einde leierskapontwikkelingsplanne op te stel, is 
individuele beradingsessies in die intervensie ingesluit; 
• Die model bied geleentheid vir verslaggewing aan die uitvoerende bestuur en die evaluering 
van die impak van die intervensieprogram; 
• Die model bied geleentheid vir aanlyn afrigting via die internet. 
Die samestelling van 'n individuele ontwikkelingsplan vir elke individu met leierskapspotensiaal blyk 
vanuit die intervensiemodel essensieel te wees. 
Armstrong (1999:503) verwys na BP Chemikaliee wat vier fases ge'identifiseer het in die daarstelling 
van 'n persoonlike ontwikkelingsplan vir individue, naamlik: Ontleding van huidige situasie; die 
analisering van ontwikkelingsbehoeftes; die formulering van doelstellings gerig op spesifieke 
ontwikkelingsareas en voorbereiding van 'n aksieplan. 
3.7 SAMEVATTING 
Leidinggewing is volgens bestudeerde literatuur deel van 'n organisasie se bestuursproses en 
impliseer die beplanning van aksies of prosesse om organisasiedoelwitte te bereik. Leierskap 
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daarteenoor impliseer die proses waartydens 'n individu (individue) ander bei"nvloed om die 
organisasiedoelwitte te bereik. 
Leierskap is volgens bestudeerde literatuur ingestel op die bree visie en langtermyndoelstellings van 
'n organisasie en dus nie beperk tot die bestuur van korttermyndoelwitte nie. Bestuur van 'n 
organisasie verwys volgens die literatuur na die implementering van die organisasie se visie (soos 
bepaal deur leierskap). 'n Effektiewe Ieier omsluit die vermoe om ander te inspireer, hul in hulself te 
laat glo en die nodige paradigmaskuiwe (denkskuiwe) te maak ten einde organisasiedoelwitte te 
bereik. 
Literatuur dui aan dat verskeie leierskapsbenaderings en -style benut kan word om suksesvolle 
veranderingsbestuursprosesse te fasiliteer. Die gedragsbenadering verwys na die vermoe van die 
Ieier om die veranderingsproses aan werkers te kommunikeer, te delegeer en werkers te motiveer. 
Die demokratiese leierskapstyl en die transformasieleierskapstyl blyk vanuit die literatuur die 
effektiefste te wees om 'n veranderingsbestuursproses te lei. Voglens Fiedler het bepaalde 
leierskapseienskappe ook 'n invloed op werkers se motivering om aan die 
veranderingsbestuursproses deel te neem. Dit blyk ook dat die optrede en gedrag van 'n Ieier 'n 
bepaalde invloed op die motivering van werkers het om tot die veranderingsproses toe te tree. 
Dit het verder uit literatuur na vore gekom dat daar verskillende vlakke van leierskap gei'dentifiseer 
kan word. Elke vlak speel 'n bepaalde rol in die proses van veranderingsbestuur, alhoewel Collins 
(2001 :73) egter van mening is dat werklike transformasie van 'n organisasie deur 'n vlak 5 Ieier 
teweeg gebring word. 'n Vlak 51eier is uniek in die sin dat hy gedrag openbaar wat verband hou met 
nederigheid, 'n rustige gedrewendheid tot beginsels en standaarde, hy is ambisieus en ingestel op 
die ontwikkeling van leierskap van sy werkers. 
Die waarde van leierskapsontwikkeling word ook deur literatuur beklemtoon. Kotter (2001 :93), 
Cohen en Tichy (1997:60) en Covey (1991:163) dui daarop dat organisasies 'n kultuur van 
leierskapsontwikkeling behoort te ontwikkel. 'n Organisasie het volgens literatuur 'n 
verantwoordelikheid om werkers met leierskapspotensiaal deur middel van 
leierskapsontwikkelingsmodelle sodanig te ontwikkel dat hul bereid en in staat sal wees om 
veranderingsbestuursprosesse te bestuur. Drie leierskapsontwikkelingsmodelle word ook deur die 




BELEWING VAN PROGRAMBESTUURDERS EN MAA TSKAPLIKE 
WERKERS TEN OPSIGTE VAN DIE EFFEK VAN LEIERSKAP 
OP VERANDERING IN DIE NGBD EN CMR 
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Daar is met die empiriese studie gepoog om die belewing van die programbestuurders in diens van 
die NGBD en die maatskaplike werkers in diens van die CMR in die Sinodale gebied van die Suid-
Transvaal, ten opsigte van die verband tussen leierskap en veranderingsbestuur, te beskryf. 
Die vraelys (Bylaag B) wat benut is, is in ooreenstemming met die literatuur in terme van 
veranderingsbestuur en leierskap saamgestel en aan 35 respondents versprei. Daar is 24 (69%) 
vraelyste van respondents terug ontvang. Volgens Fouche (1998:153) word 'n respons van 60%, op 
geposte vraelyste, as goed beskou terwyl 'n respons van 70% as uitstekend beskou kan word. 
Data verkry is verwerk deur die sommering van frekwensie aan te dui, persentasies en gemiddeldes 
te bereken. Die verwerkte data is deur middel van oppervlakdiagramme, staafdiagramme en tabelle 
(frekwensievoorstellings) voorgestel. Verwerkte data verkry uit die vraelyste is aan die hand van 
bestudeerde literatuur bespreek en ge'interpreteer. 
4.2 UITEENSETTING VAN DATA VERKRY UIT EMPIRIESE STUDIE 
Die gegewens is in sewe afdelings gegroepeer, naamlik: demografiese profiel, keuse van 
veranderingsagent, aanleidende faktore tot verandering, kommunikasie as hulpmiddel in 
veranderingsbestuur, die reaksie van respondents op verandering, invloed van leierskap op 
suksesvolle verandering in die organisasie en interne leierskapspotensiaal. 
4.2.1 Demografiese profiel 
Die uiteensetting van die demografiese profiel toon die samestelling van die teikenpopulasie in terme 
van geslag, taalvoorkeur, ouderdom, kwalifikasie, dienstydperk in die organisasie of posisie in die 
organisasie tydens veranderingsbestuur. Dit word soos volg uiteengesit: 
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• Geslag van respondente 
Hoewel geslag wel 'n rol kan speel in die wyse waarop leierskap en veranderingsbestuur 
beleef word, is dit met die fokus van hierdie studie nie in oorweging gebring nie. Die 
insluiting van geslag gee wel 'n meer volledige aanduiding van die profiel van respondente 
wat aan die studie deelgeneem het. Volgens data ingevorder was al die respondente (dus 
100%) vroulik. 
• Taal van respondente 
Volgens data verkry was al die respondente (100%) Afrikaanssprekend. 
• Ouderdom van respondente 
Data verkry uit die vraelyste dui aan dat die respondente gemiddeld 36,88 jaar oud is. Sowat 
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nege (37,5%) van die respondente is ouer as 40 jaar. 
• Kwalifikasies van respondente 
Die hoogste akademiese kwalifikasie van respondente word in Figuur 4.1 soos volg 
uiteengesit: 
66% 
Figuur 4.1: Kwalifikasies van respondente 
!!I Diploma in Maatskaplike Werk 
•BA in Maatskaplike Werk (drie 
jaar) 
D Honneurs in Maatskaplike 
Werk (vier jaar) 
D MA in Maatskaplike Werk 
Vanuit Figuur 4.1 blyk dat 16 (66%) van die respondente oar 'n Honneursgraad in 
Maatskaplike Werk beskik en slegs drie (13%) oor 'n MA graad. Van laasgenoemde drie 
respondente is slegs een in 'n leiersposisie. 
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• Posisie in die organisasie 
Data verkry dui aan dat 21 (88%) respondente maatskaplikewerk posisies in die CMR beklee 
terwyl drie (13%) respondente die posisie van programbestuurder in die NGBD beklee. 
• Tydperk in diens van die NG Kerk Maatskaplike Dienste 
Volgens data uit die vraelyste verkry, blyk dit dat die respondente reeds vir 'n gemiddeld van 
agt jaar by die CMR en NGBD werksaam is. Die verspreiding van diensjare kan soos volg in 
Tabel4.1 uiteengesit word: 
Tabel4.1: Verspreiding van diensjare van respondente 
Diensjare n % 
Minder as 5 jaar 5 21 
5- 10 jaar 6 25 
11-15jaar 6 25 
16-20 jaar 1 4 
21-25 jaar 4 17 
Geen aanduiding 2 8 
Totaal 24 100 
n =24 
Vanuit Tabel 4.1 blyk dit dat die organisasie 'n redelike stabiele personeelstruktuur met praktiese 
ervaring in die lewering van maatskaplike dienste het. 
4.2.2 Keuse van veranderingsagent 
lnligting verkry uit die vraelyste toon dat respondente van mening is dat die Ieier in 'n organisasie die 
veranderingsproses moet inisieer. Die mening word deur middel van Figuur 4.2 ge'illustreer: 
8% 





Vanujt Figuur 4.2 is dit duidelik dat 18 (75%) van die respondente die leier in die organisasie beskou 
as die inisieerder van verandering. Dit bevestig Cohen en Tichy (1997:58) se standpunt dat die leier 
die behoefte aan verandering identifiseer en ander opgewonde maak oar die veranderingsproses. 
Die verwerking van data met betrekking tot wie die respondente as die veranderingsagent sien, word 
socs volg in Figuur 4.3 ge'illustreer: 
Iii Voorsitter van die Bestuur 
• Bestuursraad 
38% 
33% D Direkteur Maatskaplikewerk Dienste 




i II Maatskaplike Werkers 13% . 
ii Eksterne konsultant 
3% -
-2% 111 Ander ( spesifiseer) 
Figuur 4.3: Keuse van veranderingsagent 
Vanuit Figuur 4.3 blyk dit dat 12 (34%) respondente van mening is dat veranderingsbestuur 
hoofsaaklik deur die bestuursraad gelei moet word terwyl sewe (20%) respondente die 
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programbestuurders as keuse van veranderingsagent aangedui het. Hierdie bevinding sluit by 
Swanepoel et al. (2000:761) se standpunt aan, dat die veranderingsagent oor bepaalde formele mag 
en wettige gesag {gekoppel aan 'n posisie) behoort te beskik ten einde effektiewe verandering te 
weeg te bring. Vyf (20%) respondente het ander opsies aangedui soos dat die veranderingsagent uit 
'n span, saamgestel uit een of meer van die genoemde veranderlikes, behoort te bestaan. 
4.2.3 Faktore wat aanleiding gee tot verandering 
Die respondente se siening ten opsigte van faktore wat volgens hul mening aanleiding tot 
verandering in die NGBD en CMR gee word vervolgens verstrek {sien vrae 3.1 tot 3.3 van vraelys 
aangeheg as Bylaag C). 
• Faktore wat aanleiding gegee het tot verandering in die N~BD en CMR 
Die respondente is versoek om die belangrikste faktor te identifiseer wat bygedra het tot verandering 
in die NGBD en CMR. Die respons van die respondente word in Figuur 4.4 uiteengesit: 
Iii Verandering in regspersoon van die NGBD na die CMR 
llWelsynsbeleidsveranderinge soos aangekondig deur 
Departement Maatskaplike Dienste en 
Bevolkingsontwikkeling 
O Transformasie van dienslewering 
DVerandering in wetgewing en regulasies 
• Veranderinge in die benadering tot maatskaplike werk 
Eil Verandering in gemeenskappe (bv toename in 
vigswesies) 
1111 Personeelwisseling 
Figuur 4.4: Die belangrikste faktor wat verandering in die organisasie teweeg gebring het 
Vanuit bostaande Figuur 4.4 blyk dit dat ses (25%) respondente welsynsbeleidsveranderinge as die 
belangrikste faktor beskou wat verandering in die NGBD en die CMR noodsaak, terwyl 'n ander ses 
(25%) respondente die transformasie van dienste as die belangrike faktor beskou wat verandering in 
die NGBD en CMR te weeg gebring het. Pienaar {2001 :57) het in sy navorsing na 
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veranderingbestuur in 'n welsynsorganisasie bevind dat welsynsbeleidsveranderinge asook 
transformasie van dienste as die belangrikste oorsake van verandering in die NG Kerk Maatskaplike 
Dienste in Wes-Kaap was. Veranderinge in gemeenskappe is- oak deur drie ( 13%) respondente 
aangedui as 'n faktor wat verandering in die organisasie vereis. Hierdie bevinding bevestig Donnelly 
et al. (1987:455), Robbins en Coulter (1999:380), Smit en Cronje (1997:262) en Swanepoel et al. 
(2000:753) se aanduiding dat eksterne invloede verandering in 'n organisasie stimuleer. lnterne 
faktore, wat deur drie (13%) respondente aangedui is as stimulasie tot verandering, is 
personeelwisseling en die beskikbaarheid van fondse om dienste te finansier. 
• Wyse waarop verandering in die NGBD en CMR plaasgevind het. 
Vanuit data uit die vraelyste verkry, is die bepaalde wyses waarop verandering in die NGBD en die 
CMR plaasgevind het, aangedui. Die wyses waarop verandering in die NGBD en die CMR 
plaasgevind het, word in Figuur 4.5 uiteengesit: 
Iii Dit was 'n beplande proses van 
verandering 
II Dit was 'n spontane, onbeplande 
proses van verandering 
DVerandering het gevolg na 'n 
onverwagte gebeurtenis 
D Deels beplande proses van 
verandering 
Figuur 4.5: Wyses waarop verandering p/aasgevind het 
Sowat 16 (66%) respondente het aangetoon dat 'n vorm van beplanning betrokke was by die proses 
van verandering. Die resultate verkry sluit aan by Smit en Cronje (1997:260) en Swanepoel et al. 
(2000:763) se siening dat verandering bepland kan plaasvind as reaksie op eksterne en interne 
invloede. Vanuit gegewens verkry uit vraelyste het vyf (21%) respondente aangedui dat verandering 
onbepland en spontaan plaasgevind het. Laasgenoemde respondente se motivering tot hul keuse 
waarvolgens verandering in die NGBD en die CMR plaasgevind het (vraag 3.3 van die vraelys), 
verwys na die feit dat die organisasie dikwels spoedeisend by beleidsveranderinge en die eise ten 
opsigte van die transformasie van dienste moet optree ten einde hul subsidie te behou. 
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4.2.4 Wyses waarop die behoeftes aan veranderingsbestuur gekommunikeer word 
lnligting verkry uit die vraelyste ten opsigte van die wyse waarop behoefte aan verandering 
gekommunikeer word soos volg aangedui: 
• Wyses waarop behoeftes aan verandering aan programbestuurders en 
maatskaplike werkers gekommunikeer is 
lnligting verkry uit die vraelyste ten opsigte van die wyse waarop behoeftes aan verandering aan die 




14 D Personeelvergaderings 
12 0 Omsendskrywes 
• lndividuele gesprekvoerings 
10 11 lnformele gesprekvoerings 
8 II Konferensies 
6 
Im Plakkaatuitstallings 
• Visuele hulpmiddels 
4 • Werkswinkels 
2 ml Forums 
1:1 Ander (~pesifiseer) 
Figuur 4.6: Wyses van kommunikasie 
Vanuit Figuur 4.6 blyk dit dat omsendskrywes die meeste (17 keer) aangedui is. Toeligtingsessies is 
'n verdere 13 keer en bestuursraadsvergaderings en personeelvergaderings 11 keer aangedui is. 
lnformele gesprekvoering is agt keer deur die respondente aangedui as die wyses waarvolgens 
kommunikasie in die NGBD en die CMR plaasvind. Forums is deur ses respondente aangedui as 'n 
wyse waarvolgens verandering aan hul gekommunikeer is. Ander vorme van kommunikasie verwys 
na vakkundige bestuursvergaderings en groepsupervisiegeleenthede. Die CMR en die NGBD benut 
dus verskeie wyses van kommunikasie ten einde die proses van verandering aan die maatskaplike 
werkers en programbestuurders te kommunikeer. Smit en Cronje (1997:267) dui aan dat suksesvolle 
veranderingsprosesse verband hou met goeie opleiding en kommunikasie. 
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• Frekwensie van kommunikasie 
Vanuit data verwerk kan die respondente se belewing ten opsigte van die frekwensie van 
kommunikasie soos volg in Tabel4.2 uiteengesit word: 
Tabel 4.2: Frekwensie van kommunikasie in die veranderingsproses 
Frekwensie n % 
Nooit 0 0 
Seide 4 17 
Gereeld (periodiek) 13 54 
Deurlopend 7 29 
Totaal 24 100 
n =24 
Vanuit Tabel 4.2 blyk dit dat 13 respondente (54%) van mening is dat die frekwensie van 
kommunikasie gereeld geskied. Deurlopende kommunikasie verminder volgens Robbins en Coulter 
(1999:386) en Amos en Ristow (1999:25) weerstand teen verandering en dra dus by tot suksesvolle 
veranderingsbestuur in 'n organisasie. Dit blyk egter uit die betrokke tabel dat vier (17%) van die 
respondente egter van mening is dat die kommunikasie ten opsigte van veranderingsproses in die 
NGBD en CMR selde aan hul gekommunikeer is. 
• Belewing van kommunikasie 
Die respondente dui in die vraelys hul belewing met betrekking tot die kommunikasie soos volg aan 
(sien Tabel 4.3): 
Tabel4.3: Be/ewing van kommunikasie ten opsigte van verandering 
Belewing n % 
Uitstekend 0 0 
Goed 9 38 
Bevredigend 11 46 
Swak 4 17 
Uiters swak 0 0 
Totaal 24 100 
n =24 
Tabel 4.3 toon aan dat die respondente oor die wyse van kommunikasie verskil deurdat 11 (46%) 
van die respondente se belewing as bevredigend aangedui word, terwyl nege (38%) van die 
respondente van mening is dat die kommunikasie ten opsigte van die veranderingsproses goed was. 
Slegs vier (16%) respondente het aangedui dat hul die wyse van kommunikasie as swak ervaar het. 
Dit is opvallend dat geen respondent die wyse van kommunikasie van die NGBD en die CMR as 
uitstekend ervaar het nie. 
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4.2.5 Reaksie op verandering 
Die respondents se siening, ten opsigte van die maatskaplike werkers en programbestuurders se 
reaksie op die veranderingproses in die NGBD en die CMR, is deur middel van vraag 5.1 tot 5.4 
getoets (sien vraelys aangeheg as Bylaag B). 
• Reaksies op verandering gei"dentifiseer 
Die respondents kon meer as een reaksie op verandering in die vraelys identifiseer. Tabel4.4 is 'n 
voorstelling van die respondents se reaksie op verandering: 
Tabel 4.4: Reaksies op verandering 
Reaksies Aantal kere % 
aangedui 
Opgewondenheid oor nuwe uitdaging wat verandering 5 4 
meebring 
Tevredenheid dat verandering tot organisasie se voordeel is 12 10 
Voel betrokke by die proses van verandering 7 6 
Verandering impliseer professionele groei 10 8 
Verandering stimuleer kreatiewe denke 10 8 
Verandering hou vir my persoonlike voordele in 5 4 
Verandering hou die organisasie in pas met nuwe ontwikkelirige 8 7 
en verseker bero~sbevrediging vanwee nuwe uitdagings 
Verandering plaas my in 'n beter magsposisie 2 2 
Verandering skep gerusstelling dat die organisasie by bly met 8 6 
die nuutste ontwikkeling 
Bekommernis oor persoonlike verliese wat ek mag ly 1 1 
Onsekerheid oor wat verandering vir my pos inhou 11 9 
Angstigheid oor g_evolge van verandering 3 2 
Frustrasie met die proses van verandering 13 10 
Woedend dat ek veranderinge moet maak 1 1 
M(lgteloosheid tydens die proses van verandering 8 6 
Ontevrede dat werkswyse moet verander 1 1 
Voel verward in die proses van verandering 9 7 
Hartseer dat my behoeftes in die proses van verandering 3 2 
gei'gnoreer word 
Vermy verandering deur te onttrek 0 0 
Ervaar 'n identiteitskrisis ten opsigte van my rol en 2 2 
verantwoordelikheid binne die nuwe werkswyse 
Ontnugter deur die noodsaaklikheid van verandering 0 0 
Verloor belangstelling in my werk 0 0 
Voel dat ek in die proses van verandering gemanipuleer is 6 5 
Voel gedisorienteerd vanwee veranderinge 0 0 
Vertrou nie die motiewe van die CMR/NGBD met betrekking tot 0 0 
verandering nie ' 
Verandering bedreig my werksverhoudinge 0 0 
Ander 1 1 
n = 24 
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Volgens Tabel 4.4 is die respondente tevrede dat verandering tot die organisasie se voordeel is, 
maar 13 (10%) respondente ervaar frustrasie met die proses van verandering terwyl11 (9%) onseker 
is oar wat verandering vir hul pas inhou. lndien 'n gemiddelde reaksie ontleed word blyk dit vanuit 
bostaande T abel 4.4 dat die respondente oorwegend positiewe reaksies getoon het ('n gemiddeld 
van sewe) teenoor 'n gemiddeld van vyf negatiewe reaksies. 
Die respondente het die volgende redes vir bepaalde gedragsreaksies voorgehou: 
• Voorkeur ten opsigte van 'n bepaalde maatskaplikewerk metode; 
• Bestaan nie 'n proses van verandering nie, dinge gebeur net; 
• T oenemende eise en verwagtinge van regering en agtergeblewe gemeenskappe; 
• Maatskaplike werkers het nie 'n keuse in proses van verandering gehad nie; 
• Verwagtinge ten opsigte van verandering is nie uitvoerbaar nie; 
• Deelnemenqe bestuur word toegepas; 
• Verandering is afgedwing op maatskaplike werkers; 
• Te veel beplanning en te min besluitneming dra by tot onsekerheid; 
• Hou van uitdagings en persoonlike groei; 
• Verandering word nie na behore gekommunikeer nie; en 
• Spesifieke inligting met betrekking tot verandering ontbreek. 
Die redes soos (ongestruktureerd) aangedui deur die respondente sluit nou aan by Smit en Cronje 
(1997:265) en Swanepoel et al. (2000:756) se siening dat frustrasie, onsekerheid, gevestigde 
werkswyses en denke, selektiewe persepsies, gespesialiseerde kennis, vrees vir die onbekende, 
bedreiging van eie belange en lae toleransie vir verandering, suksesvolle verandering in 'n 
organisasie kan strem. Die CMR en NGBD behoort dus van hierdie gedragsreaksies kennis te 
neem, en tegnieke toe te pas om die weerstand teen verandering van die respondente in die proses 
van verandering te verminder. Sommige respondente dui oak die waarde van verandering aan deur 
te verwys na verandering se bydrae tot professionele groei en die stimulering van kreatiewe denke. 
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• Deelname aan veranderingsproses 
Vanuit inligting verkry uit vraelyste dui respondente hul deelname aan die veranderingsproses soos 








Figuur 4.7: Dee/name aan veranderingsproses 
Volgens Figuur 4.7 voel 12 (50%) van die respondente betrokke by die proses van verandering in die 
CMR en NGBD. Slegs vier (17%) van die respondente toon dat hul aktief betrokke voel by die 
veranderingsproses in die NGBD en die CMR. 
• Bevordering van deelname aan veranderingsproses 
Die respondente se deelname aan die proses van verandering word deur bepaalde faktore 
be'invloed. Hierdie faktore soos uiteengesit in gestruktureerde stallings is volgens 
toepaslikheid/belangrikheid deur respondente gegradeer. Respondente kon een of meer stallings 
aandui. Die faktore word soos volg deur die respondente in Tabel 4.5 aangedui: 
Tabel 4.5: Faktore wat moontlik bygedra het tot dee/name aan veranderingsproses 
"' 
... $ -Faktore .., QI z c: 
.!!! 
"' 
... QI !: QI QI 
.!!! 
'ii .., "' c: z "ii E ID 0 0 CXI Cf.I 
f f f f f f 
Daar is 'n duide/ike visie ten opsigte van die veranderingsproses aan my 1 6 3 3 2 15 
qekommunikeer 
Ek is betrek by die besluitnemingsproses ten opsigte van verandering 2 5 3 5 4 19 
Ek verstaan die rede vir die verandering 4 12 3 1 1 21 
Ek is ondersteun deur my bestuursraad tydens die veranderingsproses 2 9 3 3 1 18 
Ek is ondersteun deur die programbestuurder tydens die veranderingsproses 3 12 1 1 1 18 
Ek is ondersteun deur my direkteur tydens die veranderingsproses 3 12 3 2 1 21 
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Ek het geen ander keuse gehad nie, daar is van my verwag om aan die 2 13 1 3 1 • 20 
veranderingsproses deel te neem . ' 
My deelname aan die verandering is in belang van die organisasie 2 14 2 2 0 .20 
Verandering hou voordele vir myself in 2 8 4 4 0 li 1.~·_ ..... 
Ek is nie geken tydens besluitneming ten opsigte van verandering nie 2 7 2 2 1 <~1~,;-
Ek verstaan nie waarom verandering noodsaaklik is nie 1 2 1 8 2 >1~;(; 
Verandering sal in elk geval geen verbetering in die organisasie meebring nie 1 1 3 8 1 <14!; 
Die veranderingstrategie is nie aan my gekommunikeer nie 1 6 1 5 1 L·1~'~ 
'n Valse beeld ten opsigte van verandering is aan my voorgehou 0 1 2 10 1 fi·JM~,§ 
Ek behoort voorberei te word op die verandering 2 9 1 0 1 l<cJ3,(, 
Ek wil erkenning kry vir deelname 1 12 0 3 0 !'_,)@) 
Ek wil beloon word vir my deelname aan die veranderingsproses 0 10 1 3 0 '·t~:x 
Die proses van verandering moet nie my persoonlike situasie bedreig nie 1 13 1 1 0 >16> 
Voldoende tyd behoort toegelaat te word sodat ek aan die veranderinge 0 12 0 4 0 .;!1~-9_ewoond kan raak :.<·' ::•' 
Die nuwe standaarde en vereistes tydens die veranderingsproses moet 9 7 0 0 1 f;_;:r:. duideliker aan my gekommunikeer word 
Ek moet nie geetiketteer word indien ek dit moeilik vind om bepaalde 5 8 0 1 0 1};{142 
veranderinge te maak nie \ 
Ruimte behoort aan my gelaat te word om nostalgies te raak oor die verlede 1 4 7 2 1 '::~~, 
Die bestuur moet my nie deur hul gevoelens en gesindhede tydens die 2 9 2 1 0 
·_:;14J! proses van verandering probeer be'invloed nie 
Ander (spesifiseer) 
·,·•.·.·,········ 
f = aantal kere aangedUI n = 24 
Vanuit bostaande Tabel4.5 blyk dit dat respondente die volgende stellings oorwegend as "Beslis Ja" 
aangeduihet: 
• Nuwe standaarde en vereistes tydens die veranderingsproses duideliker aan die respondent 
gekommunikeer word; 
• Die respondent moet nie geetiketteer word indien sy dit moeilik vind om bepaalde 
veranderinge te maak nie; 
• Die respondent het die rede tot die verandering verstaan; en 
• Die respondent het die nodige ondersteuning van leiersfigure (direkteur en 
programbestuurders) ervaar. 
Respondente dui die volgende stellings wat 'n moontlike bydrae tot deelname gelewer het as 




Die respondent beskou haar deelname as in die belang van die organisasie; 
Die respondent se deelname moet nie haar persoonlike situasie bedreig nie; en 
Daar is van die respondent verwag om aan die veranderingsproses deel te neem, sy het dus 
nie 'n keuse gehad nie. 
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Die benutting van tegnieke soos opleiding, kommunikasie, ondersteuning en deelname soos 
ge'identifiseer deur Robbins en Coulter (1999:386) en Amos en Ristow (1999:25) dra by tot die 
suksesvolle veranderingsproses in 'n organisasie. Donnelly ·et al. (1987:467) verwys na die 
belangrikheid van sensitiwiteitsopleiding van leiers sodat die veranderingsagent bedag is op die 
gesindhede, gevoelens en invloed daarvan op die ondergeskiktes wat aan die veranderingsproses 
moet deelneem. Pienaar (2001 :69) het oak in sy navorsing bevind dat indien maatskaplike werkers 
ondersteuning van hul bestuurders kry, hulle die proses van verandering nie so negatief ervaar nie. 
Dit blyk verder vanuit data dat daar 'n beduidende aantal respondente (13- 55%) aangetoon het dat 
hul erkenning, beloning vir hul deelname wil he aan die veranderingsproses en (14- 58%) verkies 
dat die veranderingsproses nie hul persoonlike situasie bedreig nie. Laasgenoemde korreleer met 
Donnelly et al. (1987:466) se aspekte wat in gedagte gehou moet word by 
veranderingsbestuursprosesse. 
4.2.6 lnvloed van leierskap op verandering 
Die respondente se mening ten opsigte van leierskapstyle wat kan bydra tot 'n suksesvolle 
veranderingsproses in die NGBD en die CMR, is getoets deur middel van vrae 6.1 en 6.2 (sien 
vraelys aangeheg as Bylaag B) 
• Leierskapstyle wat suksesvolle verandering sal stimuleer 
Respondente het in die vraelyste leierskapstyle wat suksesvolle verandering stimuleer in terme van 
die graad van belangrikheid aandui. Die resultate van data verskaf, word in Tabel4.6 uiteengesit: 
Tabel4.6 Leierskapstyle wat bydra tot suksesvol/e verandering in die organisasie 
-"' 
-
-"' -"' -"' 
·.:: 
Faktore e? ·o:: ~ ·o:: :;; ·o:: CD t:: CD <ii CD CD t:: 
"' .s c: c: "'C c: .!!! > "'C c: 5 
-a'l <I) .!!! ~ .!!! ~ E a:: <I) ~ 0 ..0 ..0 t:: en 0 
f f f f f 
Die Ieier laat toe dat die groep aile besluite neem in die proses van 2 6 4 1 \'····:13: ..•• ·.· 
veranderinQ ..... 
Die Ieier skryf voor wat gedoen moet word tydens die proses van 0 5 5 3 13 
veranderinQ 
Die Ieier gee tentatiewe besluite deur en vra my insette tydens die 7 12 1 0 20 
proses van veranderinQ I 
Die Ieier gee die probleem deur, vra voorstelle en neem dan die 4 10 2 1 .17. 
besluit tydens die proses van veranderinQ .. 
Die Ieier stel spesifieke standaarde vir verandering 5 10 1 1 17 
Die Ieier laat geleentheid vir innovering toe tydens die proses van 10 9 0 0 .·. 19 . 
veranderinQ 
Die Ieier beloon deelname tydens die proses van verandering 4 7 4 1 16 
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Die Ieier neem aileen die besluit en kondig dit aan tydens die 0 1 7 3 11 
proses van verandering '< .. ··. .. 
Die Ieier toon konsiderasie vir my gevoelens tydens die proses van 11 4 2 1 18 ·.· 
verandering ... 
Die Ieier bied struktuur waarbinne verandering kan plaasvind 14 6 2 0 22 ' 
Die Ieier neem geen besluite tydens die proses van verandering 2 4 4 2 
.•••..•••. ·1•2:, •.•• 
nie ' .: .· . 
Die Ieier is taakgeorienteerd en vergeet van die my tydens die 1 1 7 2 
'·1J······· proses van verandering 
Die Ieier heg hoe waarde aan etiek tydens die proses van 7 3 4 0 
1'·'11, .. ···••·· verandering I .< 
Die Ieier beklemtoon spanwerk tydens die proses van verandering 12 9 0 0 :. 2J.·> 
Die Ieier loon vertroue in my vermoe om sukses te behaal in die 8 7 1 0 ... 16 ' 
veranderingsproses 
·······/·····.:.•·· Die Ieier motiveer en ondersteun my tydens die proses van 11 8 0 0 
············•;9 .... 
verandering 
Die Ieier stimuleer my denke ten opsigte van metodes van 10 10 2 0 :'.:•22,.'." 
verandering 
Die Ieier erken my uniekheid in die proses van verandering 8 10 2 0 2<F·• 
Die Ieier verskaf uitdagings in die proses van verandering 5 10 2 0 li .·1:7 • 
Die Ieier luister na probleme wat ek ervaar in die proses van 10 6 2 0 1·.····;}~/·· 
verandering 
Die Ieier het die vermoe om komplekse en onsekere 9 7 2 0 1.·.·w······· 
omstandighede te hanteer tydens die proses van verandering i::·,•:c:·, .. :-.. 
f = aantal kere aangedUI I n = 24 
Vanuit Tabel 4.6 word afgelei dat 'n beduidende aantal respondente (45%-50%) van mening is dat 






Die Ieier stimuleer my denke ten opsigte van metodes van verandering; 
Die Ieier erken my uniekheid in die proses van verandering; 
Die Ieier stel spesifieke standaarde vir verandering; 
Die Ieier beklemtoon spanwerk tydens die proses van verandering; en 
Die Ieier gee tentatiewe besluite deur en vra my insette tydens die proses van verandering . 
Die volgende aspekte word deur 45% - 58% respondente as uiters belangrike leierskapstyle beskou 
vir suksesvolle veranderingsbestuur, naamlik: 
• Die Ieier bied struktuur waarbinne verandering kan plan plaasvind; 
• Die Ieier beklemtoon spanwerk in die proses van verandering; 
• Die Ieier motiveer en ondersteun my tydens die proses van verandering; 
• Die Ieier toon konsiderasie vir my gevoelens tydens die proses van verandering; 
• Die Ieier stimuleer my denke ten opsigte van metodes van verandering; 
• Die Ieier luister na my probleme wat ek ervaar in die proses van verandering; en 
• Die Ieier laat geleentheid vir innovering toe tydens die proses van verandering. 
Die faktore soos deur die respondente ge'identifiseer sluit nou aan by die gedragsbenadering tot 
leierskap en transformasieleierskap van Swanepoel et al. (2000:387), Amos en Ristow (1999:139), 
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Werner (2001 :364) en Smit (1991 :222). Die transformasieleier beskik oor die vermoe om innoverend 
op te tree, ander te motiveer, erkenning te verleen en vertroue in te boesem. 
• Leierskapsgedrag wat suksesvolle verandering sal stimuleer 
Leierskapsgedrag/-kenmerke wat suksesvolle verandering stimuleer is soos volg in Tabel 4.7 
uiteengesit : 
Tabel4.7: Leierskapsgedragl-kenmerke wat suksesvol/e verandering stimuleer 
Leierskapsgedrag/-kenmerke 
Die Ieier is energiek en deurlopend betrokke by die proses van 
verandering 
Die Ieier boesem vertroue tvdens die proses van veranderino 
Die Ieier reflekteer vertroue en eerlikheid tydens die proses van 
veranderino 
Die Ieier is ambisieus en inspireer ander om sukses te behaal tydens die 
proses van verandering 
Die Ieier volhard in die uitvoering van die veranderingsproses ongeag 
die moeilikheidsoraad daarvan 
Die Ieier demonstreer selfvertroue tydens die proses van verandering 
Die Ieier is eerlik in sy kommunikasie tydens die proses van veranderino 
Die Ieier toon 'n hoe graad van integriteit tydens die proses van 
veranderino 
Die Ieier kom emosioneel gebalanseerd voor tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier demonstreer kundigheid tydens die proses van veranderino 
Die Ieier beskik oor goeie oordeelsvermoe tydens die proses van 
veranderino 
Die Ieier tree diplomaties op tydens die proses van veranderino 
Die Ieier handhaaf objektiwiteit tydens die proses van verandering 
Die Ieier is krities en bevraagteken bestaande proses/werkswyses 
tydens die proses van verandering 
Die Ieier toon waaomoed tydens die proses van veranderino 
Die Ieier openbaar gedissiplineerdheid in optrede tydens die proses van 
veranderino 
Die Ieier is toeganklik vir werkers tydens die proses van verandering 
Die Ieier bemagtig ander in die proses van verandering 
Die Ieier tree as mentor op in die proses van verandering 
Die Ieier toon oeloof in sy mense tydens die proses van veranderino 
Die Ieier is optimisties oor die toekoms en veranderingsproses 












































































0 0 21 
0 0 19> 
n =24 
Volgens Tabel4.7 blyk dit dat die grootste persentasie (gemiddeld van 96%) respondents die gelyste 
leierskapsgedrag/-kenmerke, soos in die vraelys genoem, as belangrik en toepaslik beskou ten einde 
suksesvolle verandering in die organisasie te bewerkstellig. Pollard (2000:2) se siening dat 'n Ieier 
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se waardes en karakter getoets word tydens die proses van verandering blyk dus bevestig te word 
deur die respondente se mening. 
4.2.7 Interne leierskapspotensiaal 
Daar is deur middel van vrae 7.1 tot 7.6 (sien vraelys aangeheg as Bylaag B) die respondente se 
mening getoets ten opsigte van hulleierskapspotensiaal en behoefte aan leierskapsontwikkeling, ten 
einde veranderingsprosesse in die NGBD en CMR te bestuur of te fasiliteer. 
• Selfevaluering ten opsigte van leierskapspotensiaal 
Vanuit die vraelyste is vasgestel dat 11 (45%) respondente onseker is of hulle oor die nodige 
potensiaal beskik om 'n veranderingsproses in die organisasie te fasiliteer. Daar is egter tien 
respondente (42%) wat aandui dat hul oor bepaalde leierskapspotensiaal vir die fasilitering van 






Figuur 4.8: Eva/uering van potensiaal om veranderingsproses te fasiliteer 
• Gemotiveerdheid om leierskapsposisie te beklee en veranderingsproses te fasiliteer 
Daar is verder bevind dat nege (37%) respondente graag 'n leierskapsposisie in die organisasie sou 
wou beklee. Die data verkry kan soos volg in Figuur 4.9 uiteengesit word: 







Figuur 4.9: Motivering om 'n leierskapsposisie te bek/ee 
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In die lig van voorafgaande Fi9uur 4.9 blyk dit dat maatskaplike werkers nie hulself as leiers 
identifiseer nie. Respondente wat hulself nie as leiers beskou nie, motiveer hul mening deurdat hul 
nie oor genoegsame ervaring beskik nie en nie die verantwoordelikheid van 'n leierskapsposisie wil 
dra nie. Daar is egter ook aangedui dat maatskaplike werkers hul werk geniet en nie die behoefte 
het om 'n leiersposisie te beklee nie. Die leier het die verantwoordelikheid, in terme van Kotter 
(2001 :93), om leierskapspotensiaal te identifiseer en aan te spreek. 
• Behoefte aan 'n leierskapsontwikkelingsprogram 
lnligting verkry vanuit die vraelyste dui aan dat 19 (79%) van die respondente graag aan 'n 









Figuur 4.10: Behoefte aan 'n leierskapsontwikke/ingsprogram 
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Respondente toon in terme van Figuur 4.10 die behoefte aan leierskapsontwikkeling. Daar word 
deur Cohen en Tichy (1997:60} aangetoon dat 'n "teachable point of view' deur leiers gehandhaaf 
behoort te word ten einde leierskapspotensiaal in 'n organisasie- te ontwikkel. 
• Komponente van leierskapsontwikkelingsprogram 
Die respondente het in die vraelyste die volgende komponente ge'identifiseer wat deel van die 
leierskapsontwikkelingsprogram moet uitmaak. Respondente kon een of meer komponente aandui. 
Die komponente word vervolgens in Tabel4.8 uiteengesit: 
Tabel4.8: Komponente van leierskapsontwikkelingsprogram 






"' ~ lXI 0 ... lXI 
..... 
' 
f f f f f f 
Persoonlikheidstoetsing 5 9 0 2 0 ~:16-( 
ldentifisering van sterktes en groeiareas as 'n Ieier 13 7 1 0 0 ·-2r:-
Samestelling van 'n individuele leierskapsontwikkelingsplan 7 11 0 2 0 2()', 
Blootstelling aan take norrnaalweg gekoppel aan 'n leiersposisie 6 10 1 0 0 :}7 
Aanleer van kommunikasievaardighede 7 8 0 1 0 _•fQ' 
Aanleer van konflikhanteringsvaardighede 8 9 0 0 0 ; 11'' 
Aanleer van onderhandelingsvaardighede 11 10 0 0 0 ~ 2t 
Aanleer van vaardighede in die toepassing van dissipline in die 6 11 0 0 0 :;)7-2 
werkplek -<,,-·-_--
Erkenning vir vordering in die leierskapsontwikkelinQsproses 5 6 0 3 0 __.j.if:\ 
Deurlopende terugvoer 9 10 0 0 0 .tg 
Sensitiwiteitsopleiding ten opsigte die bestuur van personeel in tydens 8 10 0 0 0 --:·"'18·--· 
die proses van verandering 
---·-·--··--·-_.-_--.• -. 
f = aantal kere aangedui n = 24 
Vanuit bostaande Tabel 4.8 blyk dit dat 21 (88%} van die respondente verkies dat die identifisering 
van sterktes en groeiareas as 'n Ieier, beslis 'n deel van die leierskapsontwikkelingsprogram moet 
vorm. Die aanleer van onderhandelingsvaardighede en deurlopende terugvoer tydens die 
ontwikkeling van leierskapsvaardighede, word deur 'n beduidende aantal van die respondente 
beklemtoon. 'n Kultuur van leierskapsontwikkeling behoort dus in 'n organisasie gevestig te word 
(Kotter, 2001 :93; Cohen & Tichy, 1997:60; Covey, 1996:163}. 
• ldentifisering van leierskapsontwikkelingsmetodes 
Respondente dui, soos uiteengesit in Tabel 4.9 die volgende leierskapsontwikkelingsmetodes aan, 
wat benut kan word tydens leierskapsontwikkeling: 
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Tabel4.9: Leierskapsontwikkelingsmetodes 
Metodes "1:J -:5! c c ~ Gl Gl ... :5! Gl Cl. > 0 Gl e .g ftj z rn Gl ::s ~ C) Gl c 1-
f f f f f 
Formele klasbywoning 2 1 8 0 :'11 
Seminare 2 3 8 1 •.•.• ''14>' 
Werkswinkels 2 2 8 5 \1:7'< 
lndividuele Ieiding 2 3 4 11 20< 
Mentorskap 2 1 1 11 ';15' : 
Praktiese blootstelling 1 2 7 7 .17. 
Uitwerk van werkstukke 3 5 2 1 11' 
f = aantal kere aangedui n = 24 
Data verkry uit Tabel 4.9 dui daarop dat 'n gemiddeld van 18 (75%} respondente van mening is dat 
praktiese blootstelling, individuele Ieiding en werkswinkels as metode van leierskapsontwikkeling 
benut behoort te word. 11 (46%) van die respondente is van mening dat individuele Ieiding en 
mentorskap op 'n deurlopende basis benut moet word by die ontwikkeling van 
leierskapsvaardighede. 
4.3 SAMEVA TTING 
In hierdie hoofstuk, oor die empiriese bevindings ten opsigte van die navorsing is data soos verkry uit 
vraelyste verwerk en met behulp van tabelle, staafdiagramme en oppervlakdiagramme, visueel 
voorgestel. T endense soos waargeneem is uitgelig en met bestaande literatuur vergelyk. 
Hoofstuk 6 vloei uit die empiriese bevindings en is gerig op die maak van gevolgtrekkings en 
aanbevelings wat verband hou met die doelstellings, probleemstelling en die navorsingstellings van 
die navorsing asook bestaande literatuurstudie en die resultate van die empiriese ondersoek. 
5.1 INLEIDING 
HOOFSTUK5 
GEVOLGTREKKINGS EN AANBEVELINGS 
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Hierdie hoofstuk fokus op die maak van gevolgtrekkings en aanbevelings aan die hand van 'n 
literatuur- en empiriese studie soos dit met die doelstellings, probleemstelling en navorsingstellings 
van die navorsing verband hou. Die aanbevelings sal spesifiek aan die NGBD en die CMR gemaak 
word na aanleiding van die gevolgtrekkings van die literatuur-, empiriese studie en toekomstige 
navorsing. 
5.2 BEREIKING VAN DIE DOEL VAN DIE STUDIE 
Die doel van die studie was om na 'n literatuurstudie, die ervaring van maatskaplike werkers en 
programbestuurders in diens van die NGBD en die CMR in die Suid-Transvaal ten opsigte van die 
effek van leierskap op verandering in die organisasie, te toets. Die navorsing is gerig om te bepaal of 
daar 'n verband tussen leierskap en suksesvolle veranderingsbestuur bestaan. Die doel van hierdie 
navorsing is bereik deurdat die meerderheid van die respondente (69%) aangedui het dat hul 
deelname aan die veranderingsproses be'invloed is deur die leierskapstyl en leierskapsgedrag/-
kenmerke van die Ieier. Die afleiding word dus gemaak dat leierskap wei 'n effek op suksesvolle 
veranderingsbestuur het. 
Die navorser het die 35 respondente genader, maar slegs 24 respondente se response is aan die 
volgende navorsingstellings getoets: 
• Leierskap het 'n effek op die sukses van veranderingsbestuur in 'n nie-winsgewende 
organisasie soos die NGBD en die CMR. 
Literatuur dui aan dat die prestasie van 'n organisasie in direkte verhouding tot die gehalte 
van sy leierskap staan. Dit impliseer dat die leierskap 'n belangrike rol speel in die 
suksesvolle funksionering van 'n organisasie en gevolglik ook 'n rol speel in die suksesvolle 
bestuur van verandering. Die prestasie van die organisasie in terme van 
veranderingsbestuur sluit nou aan by die benadering tot verandering wat die Ieier volg, sy 
leierskapstyl asook elemente soos motivering, be'invloeding, die gee van opdragte, 
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konftikbestuur en kommunikasie. Leierskapskenmerke soos integriteit, eerlikheid, 
onomkoopbaarheid, hoe invloedswaarde, die stel van hoe standaarde, konsekwente 
optrede, ensovoorts word deur Maxwell (1993:53) uitgewys as belangrike eienskappe 
waaroor 'n Ieier behoort te beskik. Resultate van die empiriese studie het getoon dat 
respondente wei van mening is dat veranderingsbestuur deur 'n Ieier in die organisasie 
ge'inisieer behoort te word (sien Figuur 4.2, bladsy 56). Die wyse waarop verandering deur 
die Ieier in die organisasie gekommunikeer en respondente by die veranderingsproses 
betrek word blyk 'n rol in die resultate van veranderingsbestuur te speel. 
• Bepaalde Jeierskapstyle kan weerstand teen verandering in die NGBD en die CMR 
verminder. Veranderingsbestuur impliseer nuwe denke en maniere van doen in die 
organisasie. Verandering as sulks bedreig gevestigde patrone en gaan dus in sommige 
gevalle gepaard met weerstand. Literatuur dui t~nieke aan wat deur die Ieier aangewend 
kan word om weerstand in 'n organisasie teen te werk. Kommunikasie, opleiding, 
deelneming, fasilitering, ondersteuning, onderhandeling, ensovoorts kan deur die Ieier benut 
word om weerstand te verminder. Aspekte van die gedragsbenadering (kommunikasie, 
delegering, motivering,) en transformasieleierskap (motivering, ondersteuning, innovering, 
inspirering en stimulering, inagneming) dra by tot suksesvolle veranderingsbestuur. 
Weerstand teen verandering is deur 'n gemiddeld van 1 0% van die respondente aangetoon 
(sien Tabel 4.4 bladsy 61). Die empiriese studie toon egter dat 87% van die respondente 
van mening is dat aspekte wat verband hou met die gedragsbenadering en 
transformasieleierskap soos stimulering, inagneming, innovering, motivering en 
konsiderasie, uiters belangrik of redelik belangrik is vir suksesvolle veranderingsbestuur 
(sien Tabel 4.6, bladsy 66) en hul sal motiveer tot deelname aan verandering. Hierdie 
navorsingstelling is dus deur die resultate van die navorsing bevestig. 
• Programbestuurders en maatskaplike werkers in die NGBD en CMR het 'n behoefte 
aan Jeierskapsontwikkeling met die oog op veranderingsbestuur. Leidinggewing vorm 
deel van die bestuursproses van verandering in 'n organisasie. Die ontwikkeling van 
leierskap in 'n organisasie behoort volgens literatuur 'n integrale deel van 
personeelontwikkeling te vorm. Die identifisering van leierskapspotensiaal in 'n organisasie 
en die daarstelling van 'n leierskapsontwikkelingsprogram is dus essensieel vir 'n 
organisasie se menslikehulpbronbestuurskomponent. Sowat 79% van die respondente het 'n 
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behoefte aan leierskapsontwikkeling gerig op veranderingsbestuur in die organisasie 
geverbaliseer. Hierdie navorsingstelling is deur die resultate van die navorsing bevestig. 
5.3 GEVOLGTREKKINGS 
Na aanleiding van die literatuur- en empiriese studie kan die volgende gevolgtrekkings gemaak word: 
5.3.1 Demografiese gegewens 
AI die respondente betrokke by die empiriese studie was vroulik, Afrikaanssprekend, met 'n 
gemiddelde ouderdom van 36,88 jaar en beskik ook oor 'n toepaslike maatskaplikewerk 
kwalifikasie. Drie respondente het verder oor 'n nagraadse kwalifikasie in maatskaplike werk 
beskik. Slegs drie respondente beklee tans 'n leiersposisie in die organisasie. Vanuit data 
ingevorder (sien Tabel 4.1, bladsy 55}, handhaaf die respondente 'n gemiddeld va~ agt 
diensjare by die CMR en NGBD. Die werkerskorps van die CMR toon nie tans 'n 
kommerwekkende personeelwisselingsprofiel nie. Stabiliteit in die personeelstruktuur word 
dus gehandhaaf. Die organisasie beskik gevolglik oor 'n omvattende kennis en 
ervaringsbasis van maatskaplike werk. 
5.3.2 Veranderingsbehoeftes in 'n nie-winsgewende organisasie 
Volgens literatuur bestudeer, is die NGBD en die CMR as nie-winsgewende organisasies in 
terme van die Wet op Organisasies sander winsoogmerke no 97 van 1997 geregistreer. Die 
empiriese studie het getoon dat die betrokke nie-winsgewende organisasies aan 'n 
verskeidenheid van eksterne invloede blootgestel word wat verandering op 'n deurlopende 
basis vereis. 
5.3.3 Aanleidende faktore tot verandering 
Die respondente is van mening dat die NGBD en die CMR nie van verandering vrygestel is 
nie. Dit bevestig dus Collins (1999:1) en Pollard (2000:1) se standpunt dat geen organisasie 
van verandering vrygestel is nie. Literatuur toon aan dat verandering deur eksterne invloede 
(wetgewing, beleid, politiese klimaat, verandering in gemeenskappe, ensovoorts} asook 
interne invloede (besluitneming, kommunikasie en interpersoonlike verhoudinge} veroorsaak 
word. Respondente toon aan dat eksterne faktore tans bepaalde eise aan die NGBD en die 
CMR stel met betrekking tot transformasie (dienste/werkmag). Departementele 
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beleidsveranderinge en die transformasie van dienste is deur 50% respondente aangetoon 
as faktore wat verandering in die organisasie stimuleer. 
5.3.4 Wyses waarop verandering kan plaasvind 
Ten spyte van die eksterne druk vind veranderingsbestuur deur die NGBD en die CMR 
oorwegend (66% van die respondente) bepland plaas. Daar het 21% van die respondente 
aangetoon dat verandering wei soms vinnig, spontaan en onbepland plaasvind en dat dit 
bydra tot weerstand teen verandering. In die lig van die resultate verkry uit die empiriese 
studie is deurlopende kommunikasie oor die veranderingsproses dus uiters noodsaaklik ten 
einde deelname en 'n positiewe ingesteldheid tydens die veranderingsproses te verseker. 
5.3.5 Keuse van veranderingsagent 
Literatuur toon aan dat verandering in 'n organisasie deur 'n veranderingsagent te weeg 
gebring word. Die veranderingsagent is verantwoordelik vir die beplanning en 
implementering van die veranderingstrategie van die organisasie. Vanuit data ingevorder is 
die respondente van mening dat 'n Ieier, gekoppel aan 'n posisie in die organisasie, 
verandering moet inisieer. Respondente (34%) verwag dat die Bestuursrade van die CMR 
en NGBD verandering in die organisasie moet inisieer. 'n Span as veranderingsagent is ook 
deur 14% van die respondents aangetoon as ideaal om die veranderingsproses te dryf. 
5.3.6 Kommunikasie as hulpmiddel in verandering 
Literatuur toon aan dat duidelike en spesifieke kommunikasie met betrekking tot die 
veranderingsproses essensieel is tot die sukses van veranderingsbestuur. Die Ieier behoort 
oor goeie kommunikasievaardighede te beskik ten einde maatskaplike werkers te motiveer 
tot deelname aan die veranderingsproses. Die empiriese studie toon dat die CMR en NGBD 
verskeie kommunikasiemediums benut om die proses van veranderingsbestuur aan 
personeel oor te dra (sien Figuur 4.6, bladsy 59). Kommunikasie wissel van 
korrespondensie, individuele gesprekvoering, werkswinkels en vergaderings om die behoefte 
aan en proses van verandering aan sy personeel te kommunikeer. Respondente is tevrede 
dat kommunikasie op 'n gereelde en deurlopende basis geskied en ook aan die verwagting 
van sy personeel voldoen. Sowat vier (17%) van die respondente handhaaf 'n negatiewe 
standpunt ten opsigte van die frekwensie en ervaring van die kommunikasie binne die CMR 
en NGBD wat gevolglik steeds ruimte laat vir die verbetering van die kommunikasiemetodes 
(Sien Tabelle 4.2 en 4.3, bladsy 59). 
76 
5.3.7 Reaksie op verandering 
Literatuur toon aan dat positiewe sowel as negatiewe gedragsreaksies by werkers 
waargeneem kan word tydens die veranderingsproses. Reaksies wissel van intervensie, 
konfrontering, eksplorering, verplasing, neutralisering, erkenning, verduideliking en 
beplanning. Uitdrukking aan hierdie reaksies geskied van positiewe deelname en 
gemotiveerdheid tot onttrekking, ontnugtering, identiteitsverlies en gebrekkige orientasie. 
Die keuse van die benadering tot veranderingsbestuur en die leierskapsbenadering het 'n 
invloed op die wyse waarop die werker reageer op verandering. 'n Deelnemende 
benadering tot veranderingsbestuur tesame met 'n kombinasie van die gedragsbenadering 
en die transformasieleierskapstyl kan positiewe reaksie op verandering stimuleer. Die helfte 
van die respondente is tevrede met die proses van verandering wat die CMR en NGBD volg. 
Hut verstaan die rede vir die verandering en aanvaar dat dit bepaalde voordele vir die 
organisasie en hulself inhou. Weerstand teen verandering is egter ook duidelik 
gei'dentifiseer. 'n Gemiddeld van 47% van die respondente toon ook negatiwiteit teenoor die 
proses van verandering. Daar bestaan frustrasie, onsekerheid, vrees en gevoelens van 
bedreigdheid by respondente met betrekking tot die veranderingsprosesse. Hierdie 
weerstand kan moontlik verband hou met die leemtes in die kommunikasieproses en die 
onvermoe om maatskaplike werkers en programbestuurders tot samewerking/deelname te 
motiveer. Dit kan egter oak die gevolg van gevestigde denk- en gedragspatrone by 
respondente wees. Daar is ook aangedui dat daar so gefokus word op die beplanning en 
uitvoering van die proses van verandering, dat die behoeftes van die personeel agterwee 
bly. 
5.3.8 lnvloed van leierskap op verandering 
Literatuur toon aan dat die Ieier die organisasie en sy werkers in lyn moet bring met die visie 
en veranderingsdoelwitte van die organisasie. Leierskapselemente soos bei'nvloeding, 
motivering, strukturering van 'n situasie, kontrolering van groepsgedrag, leidinggewing, 
mobilisering, ondersteuning, delegering, ensovoorts dra by tot die bereiking van die 
veranderingsdoelwitte van die organisasie. Die keuse van 'n leierskapstyl het 'n effek op die 
werkers. 'n Outokratiese leierskapstyl ontlok weerstand en negatiwiteit teen verandering 
terwyl 'n demokratiese, deelnemende en transformasieleierskapstyl deelname aan 
verandering stimuleer. Suksesvolle veranderingsbestuur vind volgens die literatuur dikwels 
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plaas onder die Ieiding van 'n nederige, stil gedrewe en ambisieuse Ieier wat 'n kultuur van 
dissipline daarstel. Literatuur verwys na hierdie tipe Ieier as 'n vlak 5 Ieier. 
Die empiriese studie toon dat 'n beduidende aantal (87%) respondente die deelnemende en 
transformasieleierskapstyl tot veranderingsbestuur verkies. Respondente wil graag 
deelneem aan verandering indien hulle die ruimte gelaat word om inisiatief te neem, kreatief 
tot die veranderingsproses toe te tree, deurlopend gehoor word in die proses van 
verandering en hul deelname aan verandering op die een of ander wyse beloon (erken) 
word. Leierskapsgedrag is kenmerkend van 'n volwasse, diplomatiese en kundige persoon 
wat in staat is om goeie verhoudinge te handhaaf, vertroue in te boesem en so te lei dat 
ander hom/haar graag wil volg. 
5.3.9 Interne leierskapspotensiaal 
Literatuur toon aan dat leierskapspotensiaal in 'n organisasie ontgin en ontwikkel moet word. 
Leierskapsontwikkeling is dus 'n belegging vir 'n organisasie deurdat interne 
leierskapspotensiaal benut kan word om veranderingsprosesse in 'n organisasie te bestuur. 
'n Kultuur van leierskapsontwikkeling is noodsaaklik in 'n organisasie en impliseer 'n 
bewustelike ingesteldheid om deurlopend leierskap te ontwikkel. Die literatuur meld ook 
verskeie leierskapsontwikkelingsprogramme wat in 'n organisasie benut kan word. Die 
empiriese studie toon dat 42% respondents wei van mening is dat hul oor 
leierskapspotensiaal beskik, maar 13% (sien Figuur 4.8, bladsy 68) oar 'n lae professionele 
selfbeeld beskik en hulself nie as 'n potensiele Ieier identifiseer nie. Daar is dus 'n leemte in 
die professionele ontwikkeling van maatskaplike werkers en programbestuurders ten opsigte 
van hul vermoe om veranderingbestuur toe te pas. Dit wek kommer dat maatskaplike 
werkers, wat juis veronderstel is om veranderingsbestuur met die klientsisteem toe te pas, 
hulself nie as veranderingsagente beskou nie. Laasgenoemde is juis 'n ideale praktiese 
opleidingsterrein vir die aanleer van leierskapsvaardighede. Daar het wei 79% van die 
respondents aangedui dat hul 'n leierskapsontwikkelingsprogram op 'n deurlopende basis 
sou wou volg ten einde hul vaardighede as Ieier te ontwikkel. 
5.4 AANBEVELINGS 
Die volgende aanbevelings kan aan die hand van die gevolgtrekkings aan die CMR en NGBD in die 
Sinodale gebied van die Suid-Transvaal gemaak word: 
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5.4.1 Met betrekking tot die NGBD en CMR: 
• Daar behoort binne die NGBD en die CMR duidelike riglyne daargestel te word ten opsigte 
van wie as die veranderingsagent in die proses van verandering kan optree en wat die rol 
van die veranderingsagent in die algemene bestuur van die organisasie is. 'n Amptelike 
mandaat met duidelike en spesifieke doelstellings met die oog op verandering behoort vir die 
veranderingsagent daargestel te word. 
• Daar behoort deurlopend aan die veranderingsagent terugvoer gegee te word ten opsigte 
van die wyse waarop hy/sy/die span die veranderingsproses implementeer en bestuur. Die 
NGBD en CMR bestuursrade behoort oak deurlopend die nodige aanpassings en 
regstellings van die veranderingsagent te vereis ten einde te verseker dat die 
' veranderingsdoelwitte suksesvol bereik kan word. 
• Die CMR en NGBD behoort kennis te neem van eksterne en interne faktore wat verandering 
by die organisasie noodsaak. Sou verandering op die terrein van organisasiekultuur en visie 
gefokus wees, is dit bepaald 'n doelbewuste proses. Beplanning van verandering, 
implementering van die veranderingsproses en deurlopende evaluering van die proses van 
verandering is noodsaaklik om effektiewe verandering in die organisasie daar te stel. 
• Duidelike en spesifieke inligting, met betrekking tot die behoefte aan verandering en die 
veranderingsproses self, behoort deurlopend deur die veranderingsagent aan die personeel 
gekommunikeer te word. Die veranderingsagent kan kommunikasiemediums soos 
omsendskrywes, bestuursraadsvergaderings, personeelvergaderings, individuele 
gesprekvoering, groepsupervisiegeleenthede en werkswinkels benut om die proses van 
verandering aan al die personeellede te kommunikeer. lnligting behoort deurlopend verskaf 
te word ten einde te verseker dat die personeel die sin en betekenis van die proses van 
verandering verstaan. 
• Bestuursrade en leiers in die organisasie moet daarop bedag wees om nie negatiewe 
gevoelens en persepsies (veral vanwee eksterne druk) met betrekking tot die proses van 
verandering, aan maatskaplike werkers en programbestuurders oar te dra nie. 
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• Die CMR en NGBD moet die behoeftes, voorstelle, idees en positiewe deelname van 
personeel aan die proses van verandering aanmoedig deur die nodige erkenning vir 
deelname te verleen. Erkenning sluit nie noodwendig finansiele kompensasie in nie, maar 
kan geskied deur verbale erkenning, 'n skrywe of die gee van uitgebreide take met die oog 
op doeltreffende veranderingsbestuur in die organisasie. 
• Die CMR en NGBD behoort bedag te wees op personeel se reaksie met betrekking 
verandering. Weerstand teen verandering behoort positief benader te word met 
doelbewuste aksies om die weerstand by die personeel te verminder. Sensitiwiteit behoort 
aan die dag gele te word ten opsigte van die maatskaplike werker of programbestuurder se 
gevoelens oar verandering en sy/haar belewenis van die wyse waarop hy/sy gemotiveer 
word tot deelname. 
• Leiers in die NGBD en CMR behoort aandag te gee aan maatskaplike werkers en 
programbestuurders se behoefte aan die ontwikkeling van hulleierskapsvaardighede. Leiers 
(onmiddellike hoof, dus programbestuurder of direkteur) kan die maatskaplike werkers en 
programbestuurders se behoeftes aan leierskapsontwikkeling tydens konsultasies, 
supervisiegeleenthede en halfjaartikse evaluerings identifiseer. 
• Leiers in die NGBD en CMR behoort 'n beleid daar te stel wat die opleiding van 
leierskapsvaardighede, met die oog op veranderingsbestuur, as deel van die professionele 
ontwikkeling van 'n maatskaplike werker en programbestuurder beklemtoon. 
• Aspekte van die Drie-dimensionele leierskapsontwikkelingsraamwerk van Covey (1996:167) 
en die "Full range leadership development intervention" model van Brand et al. (2000:77), 
vorm 'n goeie basis vir die daarstelling van 'n leierskapsontwikkelingsmodel vir maatskaplike 
werkers en programbestuurders. Die leiers van die NGBD en die CMR kan aan die hand van 
literatuur 'n basisprogram van leierskapsontwikkeling saamstel wat as riglyn by die 
ontwikkeling van leierskapsvaardighede kan dien. Dit kan in die vorm van 'n handleiding 
beskikbaar gestel word. Hierdie handleiding kan die NGBD en CMR in staat stel om vir elke 
werker 'n unieke leierskapsontwikkelingsprogram (volgens elke maatskaplike werker/ 
programbestuurder se unieke behoeftes, groeiareas, met inagneming van bestaande kennis 
en vaardighede waaroor hy/sy reeds beskik word) daar te stel. Hierdie program kan uit 
werkswinkels, mentorskap, individuele Ieiding en praktiese blootstelling bestaan. 
• 
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Interne leierskapspotensiaal behoort ge'identifiseer en oorweeg te word wanneer 'n vakature 
vir leiersposisies in die organisasie ontstaan. Maatskaplil<e werkers en programbestuurders 
met leierskapspotensiaal kan as aflos benut word in die afwesigheid van 'n senior 
personeellid, ten einde hom/haar praktiese blootstelling te gee. 
5.4.2 Met betrekking tot verdere navorsing: 
• Die leemte aan 'n teikenpopulasie in terme van geslag en taalvoorkeur het 'n beperking op 
die navorsingsresultate geplaas. Daar word aanbeveel dat toekomstige navorsing 
voorsiening maak vir 'n vraelys wat verbruikersvriendelik is deurdat dit in die taal van die 
respondent versprei word. Dit sal bydra tot meer geldige resultate. 
• Navorsing gerig op die bepaling van die verband tussen taal, ouderdom, huwelikstaat, 
diensjare en reaksie op verandering behoort interessante resultate te toon en kan in die 
toekoms verder nagevors word. 
• Wyses waarop leierskap in nie-winsgewende organisasies ontwikkel word, behoort verder 
nagevors te word. Die indruk word verkry dat leierskap nie ontwikkel word nie aangesien 
organisasies oor beperkte leiersposisies beskik. Opleiding met die oog op leierskap skep die 
risiko dat die organisasie leiers na ander organisasies verloor. 
• Navorsing wys nie werklik uit of die organisasie oor oorwegend bestuurders of leiers beskik 
nie. 'n Leemte aan realistiese en meetbare prestasiebeoordelingskale vir leiers ontbreek en 
leiers kry selde terugvoer oor hul prestasie. Navorsing met die oog op die daarstelling van 'n 
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Bylaag A 
BYLAAG A 
ORGANOGRAM VAN NG BARMHARTIGHEIDSDIENS IN DIE SUID-
TRANSVAAL 
SUID-TRANSV AALSE SIN ODE 
Sinodale Kommissie vir 
Diens van Barmhartigheid 
NG Barmhartigheidsdiens 
Hoof Uitvoerende Amptenaar 
Direkteur Maatskaplikewerk Dienste 
Programbestuurders 
Christelik Maatskaplike Rade 
(13) 
Eie regspersoon 
Maatskaplike werkers in 
diens 
Bylaag B 
VRAEL YS AAN PROGRAMBESTUURDERS EN MAA TSKAPLIKE 
WERKERS WERKSAAM IN DIE SINODALE GEBIED VAN DIE SUID-
TRANSVAAL 
By die voltooiing van die vraelys word u versoek om by sommige vrae u keuse met 'n X aan 
te dui of u keuse uit te oefen interme van graad van belangrikheid, graad van 
toepaslikheid of graad van frekwensie. In sommige gevalle sal u versoek word om u 
mening neer te skryf. In die lig van die feit dat die inligting anoniem verkry word en bloot vir 
statistiese doeleindes in hierdie navorsing aangewend sal word, is u eerlike mening uiters 
noodsaaklik. Die vraelys behoort nie meer as 20 minute van u tyd in beslag te neem nie. 










1.3 Wat is u ouderdom? 
1.4 Hoogste Akademiese Kwalifikasie 
Diploma in Maatskaplike Werk 
BA in Maatskaplike Werk (3 jaar) 
Honneurs in Maatskaplike Werk (4 jaar) 
MA in Maatskaplike Werk 
D. Phil. in Maatskaplike Werk 
Ander (Spesifiseer) 
11 
1.5 Hoe lank werk u reeds vir u organisasie? 




2. KEUSE VAN VERANDERINGSAGENT 
2.1 Na u mening, behoort verandering deur 'n Ieier in die organisasie geinisieer te 
~ord? 
I :~~ker 
2.2 Wie na u mening, behoort die proses van verandering in u organisasie te lei? 
Voorsitter van die Bestuur 
Bestuursraad 







3. AANLEIDENDE FAKTORE TOT VERANDERING 
3.1 Kies EEN faktor wat na u mening die belangrikste faktor was wat verandering in u 
organisasie te weeg gebring het. 
Verandering in regspersoon van die NGBD na die CMR 
Welsynsbeleidsveranderinge soos aangekondig deur 
Departement Maatskaplike Dienste en Bevolkingsontwikkeling 
Transformasie van dienslewering 
Verandering in wetgewing en regulasies 
Veranderinge in die benadering tot maatskaplike werk 
Tegnologiese verandering (bv die benutting van epos fasiliteite) 
Beskikbaarheid van fondse ten einde dienste te finansier 





3.2 Dui met 'n X aan op welke wyse die verandering soos by punt 3.1 geidentifiseer, 
plaasgevind het. 
Dit was 'n beplande proses van verandering 
Dit was 'n spontane, onbeplande proses van verandering 
Verandering het gevolg na 'n onverwagte gebeurtenis 
Dit was 'n deels beplande proses van verandering 
Ander (spesifiseer) 
3.3 Motiveer u keuse soos aangedui in punt 3.2. 
IV 
4. KOMMUNIKASIE AS HULPMIDDEL IN VERANDERING 
4.1 Merk EEN of MEER wyses waarop die behoeftes aan verandering in u organisasie 


















4.3 Wat is u ervaring van die wyse van kommunikasie ten opsigte van veranderinge 







5 REAKSIE VAN PROGRAMBESTUURDERS EN MAATSKAPLIKE WERKERS OP 
VERANDERING 
5.1 Dui aan watter EEN of MEER van die volgende reaksies die proses van 
verandering in u organisasie by u ontlok het? 
Opgewondenheid oor nuwe uitdaging wat verandering meebring 
Tevredenheid dat verandering tot organisasie se voordeel is 
Voel betrokke by die proses van verandering 
Verandering impliseer professionele groei 
Verandering stimuleer kreatiewe denke 
Verandering hou vir my persoonlike voordele in 
Verandering hou die organisasie intred met nuwe ontwikkelinge 
en verseker beroepsbevrediging vanwee nuwe uitdagings 
Verandering plaas my in 'n beter magsposisie 
Verandering skep gerusstelling dat die organisasie by bly met 
die nuutste ontwikkeling 
Bekommernis oor persoonlike verliese wat ek mag lei 
Onsekerheid oor wat verandering vir my pos inhou 
Angstigheid oor gevolge van verandering 
Frustrasie met die proses van verandering 
Woedend dat ek veranderinge moet maak 
Magteloosheid tydens die proses van verandering 
Ontevrede dat werkswyse moet verander 
Voel verward in die proses van verandering 
Hartseer dat my behoeftes in die proses van verandering 
geignoreer word 
Vermy verandering deur te onttrek 
Ervaar 'n identiteitskrisis ten opsigte van my rol en 
verantwoordelikheid binne die nuwe werkswyse 
Ontnugter deur die noodsaaklikheid van verandering 
Verloor belangstelling in my werk 
Voel dat ek in die proses van verandering gemanipuleer is 
Voel gedisorienteerd vanwee veranderinge 
Vertrou nie die motiewe van die CMR/NGBD met betrekking tot 
verandering nie 
Verandering bedreig my werksverhoudinge 
Ander (spesifiseer) 
Vl 
5.2 Verduidelik asseblief wat volgens u mening bygedra het tot u bepaalde reaksies op 
die proses van verandering 
5.3 Op skaal van 1 - 4 waar sou u u mate van deelname aan die veranderingsproses 
plaas? Plaas 'n X in die gepaste blokkie. 
Geen deelname Beperkte Betrokke Aktiewe 
(1) deelname (2) (3) deelname (4) 
5.4 Watter EEN of MEE.B, van die volgende faktore hieronder genoem het moontlik 'n 
bydrae gelewer tot u deelname soos gemerk in punt 5.3? Dui u graad van 
belangrikheid/toepaslikheid van die betrokke faktore aan deur te verwys na: 
1 = Beslis Ja 
2=Ja 
3 = Onseker 
4=Nee 
5 = Beslis Nee 
Daar is 'n duidelike visie ten opsigte van die veranderingsproses 
aan my gekommunikeer 
Ek is betrek by die besluitnemingsproses ten opsigte van 
verandering 
Ek verstaan die rede vir die verandering 
Ek is ondersteun deur my bestuursraad tydens die 
veranderingsproses 
Ek is ondersteun deur die programbestuurder tydens die 
veranderingsproses 
Ek is ondersteun deur my direkteur tydens die veranderingsproses 
Ek het geen ander keuse gehad nie, daar is van my verwag om 
aan die veranderingsproses deel te neem 
My deelname aan die verandering is in belang van die organisasie 
Verandering hou voordele vir myself in 
1 2 3 4 5 
Vll 
Ek is nie geken tydens besluitneming ten opsigte van verandering 
nie 
Ek verstaan nie waarom verandering noodsaaklik is nie 
Verandering sal in elk geval geen verbetering in die organisasie 
meebring nie 
Veranderingstrategie is nie aan my gekommunikeer nie 
'n Valse beeld ten opsigte van verandering is aan my voorgehou 
Ek behoort voorberei te word op die verandering 
Ek wil erkening kry vir deelname 
Ek wil beloon word vir my deelname aan die veranderingsproses 
Die proses van verandering meet nie my persoonlike situasie 
bedreig nie 
Voldoende tyd behoort toegelaat te word sodat ek aan die 
veranderinge gewoond kan raak 
Die nuwe standaarde en vereistes tydens die veranderingsproses 
! 
meet duidelik aan my gekommunikeer word 
Ek meet nie geetiketteer word indien ek dit moeilik vind om 
bepaalde veranderinge te maak nie 
Ruimte behoort aan my gelaat te word om nostalgies te raak oor 
die verlede 
Die bestuur meet my nie deur hul gevoelens en gesindhede 
tydens die proses van verandering probeer be"invloed nie 
Ander (spesifiseer) 
6. INVLOED VAN LEIERSKAP OP VERANDERING 
6.1 Walter EEN of MEER van die volgende leierskapstyle dra vqlgens u mening by tot 
suksesvolle verandering in u organisasie? Dui die graad van belangrikheid aan 
deur te verwys na: 
1 = uiters belangrik 
2 = redelik belangrik 
3 = minder belangrik 
4 = onbelangrik 
Die Ieier laat toe dat die groep aile besluite neem in die proses van 
verandering 
Die Ieier skryf voor wat gedoen meet word tydens die proses van 
verandering 
1 2 3 4 
vm 
Die Ieier gee tentatiewe besluite deur en vra my insette tydens die 
proses van verandering 
Die Ieier gee die probleem deur, vra voorstelle en neem dan die 
besluit tydens die proses van verandering 
Die Ieier stel spesifieke standaarde vir verandering 
Die Ieier laat geleentheid vir innovering toe tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier beloon deelname tydens die proses van verandering 
Die Ieier neem aileen die besluit en kondig dit aan tydens die 
proses van verandering 
Die Ieier toon konsiderasie vir my gevoelens tydens die proses 
van verandering 
Die Ieier bied struktuur waarbinne verandering kan plaasvind 
Die Ieier neem geen besluite tydens die proses van verandering 
nie 
Die Ieier is taakgeorienteerd en vergeet van die my tydens die 
proses van verandering 
Die Ieier heg hoe waarde aan etiek tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier beklemtoon spanwerk tydens die proses van verandering 
Die Ieier toon vertroue in my vermoe om sukses te behaal in die 
veranderingsproses 
Die Ieier motiveer en ondersteun my tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier stimuleer my denke ten opsigte van metodes van 
verandering 
Die Ieier erken my uniekheid in die proses van verandering 
Die Ieier verskaf uitdagings in die proses van verandering 
Die Ieier luister na probleme wat ek ervaar in die proses van 
verandering 
Die Ieier het die vermoe om komplekse en onsekere 
omstandighede tydens die proses van verandering te hanteer 
IX 
6.2 Watter EEN of MEER van die gelyste leierskapsgedrag sou na u mening 
suksesvolle verandering in 'n organisasie stimuleer? Dui die toepaslikheid van die 
leierskapsgedrag aan deur te verwys na: 
1 = Beslis Ja 
2=Ja 
3 = Onseker 
4=Nee 
5 = Beslis Nee 
Die Ieier is energiek en deurlopend betrokke by die proses van 
verandering 
Die Ieier boesem vertroue tydens die proses van verandering 
Die Ieier reflekteer vertroue en eerlikheid tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier is ambisieus en inspireer ander om sukses te behaal 
tydens die proses van verandering 
Die Ieier volhard in die uitvoering van die veranderingsproses 
ongeag die moeilikheidsgraad daarvan 
Die Ieier demonstreer selfvertroue tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier is eerlik in sy kommunikasie tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier toon 'n hoe graad van integriteit tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier kom emosioneel gebalanseerd voor tydens die proses 
van verandering 
Die Ieier demonstreer kundigheid tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier beskik oor goeie oordeelsvermoe tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier tree diplomaties op tydens die proses van verandering 
Die Ieier handhaaf objektiwiteit tydens die proses van verandering 
Die Ieier is krities en bevraagteken bestaande proses/werkswyses 
tydens die proses van verandering 
Die Ieier toon waagmoed tydens die proses van verandering 
Die Ieier openbaar gedissiplineerdheid in optrede tydens die 
proses van verandering 
1 2 3 4 5 
X 
Die Ieier is toeganklik vir werknemers tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier bemagtig ander in die proses van verandering 
Die Ieier tree as mentor op in die proses van verandering 
Die Ieier toon geloof in sy mense tydens die proses van 
verandering 
Die Ieier is optimisties oar die toekoms en veranderingsproses 
7 INTERNE LEIERSKAPSPOTENSIAAL 
7.1 Is u van mening dat uself oor die potensiaal beskik om 'n veranderingsproses te 
fasiliteer? 
7.2 Sou u graag 'n leierskapsposisie in u organisasie wou beklee en 'n 




Beklee reeds 'n leiersposisie 
7.3 lndien nee geantwoord in punt 7.2, waarom verkies u om nie 'n leierskapsposisie 
te beklee nie? 
XI 
7.4 Sou u graag aan 'n leierskapsontwikkelingsprogram wou deelneem ten einde u 
instaat te stel of beter toe te rus om •n veranderingsproses te fasiliteer? 
7.5 Watter EENofMEERvan die komponente hierondergenoem, sou u graag in die 
leierskapsontwikkelingsprogram met die oog op veranderingsbestuur wou insluit? 
Dui die toepaslikheid aan deur te verwys na: 
1 = Beslis Ja 
2=Ja 
3 = Onseker 
4= Nee 
5 = Beslis Nee 
Persoonlikheidstoetsing 
ldentifisering van sterktes en groeiareas as 'n Ieier 
Samestelling van 'n individuate leierskapsontwikkelingsplan 
Blootstelling aan take normaalweg gekoppel aan 'n leiersposisie 
Aanleer van kommunikasievaardighede 
Aanleer van konflikhanteringsvaardighede 
Aanleer van onderhandelingsvaardighede 
Aanleer van vaardighede in die toepassing van dissipline in die 
werkplek 
Erkenning vir vordering in die leierskapsontwikkelingsproses 
Deurlopende terugvoer 
Sensitiwiteitsopleiding ten opsigte van die bestuur van personeel 
tydens proses van verandering 
1 2 3 4 5 
xii 
7.6 lndien u wei belangstel in leierskapsontwikkeling met die oog op 
veranderingsbestuur, watter EEN of MEER ontwikkeling~metode(s) sou u verkies? 
Dui die frekwensie van ontwikkelingsmetodes aan deur te verwys na: 








Uitwerk van werkstukke 
Baie dankie vir u samewerking. 
Alet Viljoen 
3 = Gereeld (periodiek) 
4 = Deurlopend 
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Geagte Mev Viljoen 
GOEDKEURING VAN STUDIE VIR M-DIAC GRAAD 
Hiennee stel ek u graag in kennis dat die Seniorpersoneelkomitee van die NG 
Barmhartigheidsdiens u aansoek om studieverlof in behandeling geneem en goedgekeur 
het dat 15 dae studieverlof aan u toegestaan word. 
Die SPK keur ook goed dat u die navorsing vir die studie in die sinodale gebied van die 
NG Kerk, Suid-Transvaal mag onderneem. 'n Skrywe sal aan die CM R.ade waarby u 
betrokke is sowel as die ander CM Rade gerig word om die inligting aan hulle deur te 
gee. 
Sterkte en seen met die studie. 
Vriendelik die uwe 
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